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Resumen y Abstract  IX 
 
Resumen 
El trabajo se basa en un análisis de las actividades logísticas de “Comercializadora 
Mercaldas S.A” mediante la aplicación del Método DELPHI; para este proceso se formó 
un panel de expertos pertenecientes a la empresa, y se determinó que el punto que tenía 
mayores inconvenientes era el centro de distribución (CEDI). Con los resultados obtenidos 
por la implementación del método DELPHI junto con la revisión bibliográfica sobre los 
diferentes modelos de gestión aplicables a la mejora continua en las cadenas de suministro 
(CS), se seleccionó el modelo SCOR debido a su facilidad para ser empleado en todo tipo 
de empresas (industriales o de servicios) dado que se enfoca en indicadores clave de 
desempeño que permiten una comunicación clara y concisa para todos los participantes 
involucrados en ella; También vale la pena señalar que al llevar a cabo el desarrollo del 
modelo, la dificultad no solo se encuentra dentro del CEDI, sino también en la omisión de 
información importante para el buen desempeño de la organización. Finalmente, se hace 
una propuesta para la compañía donde se evalúa el CS mediante los indicadores clave 
definidos por el modelo SCOR, pero también con nuevos indicadores de gestión sugeridos 
para la organización. 
 













Supplying Chain analysis for the distribution center under the SCOR model for the 
Comercializadora Mercaldas S.A.  
 
Abstract 
The work is based on an analysis of the “Comercializadora Mercaldas S.A” logistics 
activities by the application of the DELPHI Method; for this process a panel of experts 
belonging to the company was composed with whom was determined that the point that 
had the greatest inconveniences was the distribution center (DC). With the results obtained 
by the application of the DELPHI method along with the bibliographic review on the different 
management models applicable to continuous improvement in supply chains (SC), the 
SCOR model was selected due to its applicability in all kinds of companies (industrial or 
services) given that it focuses on key performance indicators that allow clear and concise 
communication for all the participants involved in it; It is also worth noting that when carrying 
out the application of the model, the difficulty is not only found within the DC but also in the 
omission of important information for the good performance of the organization. Finally, a 
proposal is made for the company where the SC is evaluated by means of the key indicators 
defined by the SCOR model but also with new management indicators suggested for the 
organization. 
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La cadena de suministros es “un conjunto de actividades funcionales (transporte, 
control de inventarios, etc.) que se repiten muchas veces a lo largo del canal de 
flujo, mediante las cuales la materia prima se convierte en productos terminados y 
se añade valor para el consumidor” (Ballou, 2004, pág. 7). Los complejos sistemas  
logísticos y la gestión de los mismos ha generado que en la actualidad las  
industrias y empresas  dedicadas a la comercialización de bienes y servicios  se 
encuentren en constante  niveles de competencia  (Cano , Orue, Martinez , Moreno, 
& López , 2015); la eficiencia  y la accesibilidad de la misma  se convierten en 
elementos clave para ser parte del contexto global (Kirby & Brosa, 2011).  
 
El trabajo se desarrolló con una metodología de tipo exploratoria aplicada a un 
estudio de caso. Se inició con la identificación del problema por medio de la 
aplicación del método DELPHI en la empresa, el cual consiste en conocer la 
perspectiva de un panel de expertos, en este caso, empleados de la 
Comercializadora con dos lanzamientos de encuestas. Por medio de este método, 
con la opinión de los mismos expertos se infirió que el Centro de Distribución era 
el causal principal de sus problemas logísticos. Los centros de distribución o 
almacenes, se consideran como un espacio en el que se permite situar, organizar 
y manipular mercancías o materiales. Dentro de las actividades que se desarrollan 
en el proceso de almacenamiento son la recepción, almacenamiento, preparación 
de pedidos y despachos cumpliendo funciones como minimizar costos de 
operación, prestar los niveles adecuados de servicio, mantener una infraestructura 




Posteriormente, se puede encontrar el componente teórico que permitió servir 
como base para la elaboración del trabajo, la observación de las posibles falencias 
que está presentando la empresa al momento medir la efectividad y el desempeño 
de la misma. En base a toda la información anteriormente señalada, se encontró 
en la Comercializadora Mercaldas S.A. una oportunidad para un trabajo académico 
sobre el desarrollo de la cadena logística desde su Centro de Distribución bajo el 
modelo SCOR, el cual ofrece un marco de referencia único basado en métricas de 
desempeño, procesos, mejores prácticas y capital humano bajo una estructura 
unificada (Supply Chain Council - SCC, 2010) y con la evaluación de KPI´s 
(Indicadores clave de rendimiento) y Componentes Básicos de Proceso lo que 
permite su utilización en cadenas de suministro simples o complejas, por lo tanto 
puede ser aplicado a diferentes tipos de organizaciones (Calderon & Lario, 2005).  
 
Finalmente se realiza observaciones al respecto, se identifica que el problema 
destacado por el método DELPHI no es precisamente el causal, puesto que los 
niveles de gestión con la que actualmente la empresa evalúa el desempeño de la 
misma no brinda información precisa sobre su cadena de abastecimiento, por lo 
cual, se presenta una propuesta de selección de métricas adecuadas para que 








1. Generalidades del proyecto. 
Este capítulo se encarga de enmarcar los inicios del proyecto desarrollado en la 
Comercializadora Mercaldas S.A. y su Centro de Distribución bajo la metodología 
SCOR, el planteamiento del problema, los objetivos y el enfoque del mismo. 
1.1 Planteamiento del problema. 
“Se comprende fácilmente, que desde que existió la actividad industrial, siempre 
hubo problemas relacionados con el aprovisionamiento, fabricación, almacenaje y 
distribución de productos; sin embargo, no existía el concepto de logística tal como 
hoy día lo entendemos. La razón fundamental es que la logística no es simplemente 
una nueva palabra, sino una filosofía especifica en la forma de gestionar una 
empresa” (Anaya Tejero, 2007, pág. 22) 
 
En el mundo, las grandes compañías están utilizando los distintos métodos 
logísticos como estrategia competitiva ante los retos presentados por una clientela 
más exigente; adicional a esto, la aparición de nuevas tecnologías las ha obligado 
a mejorar su gestión logística para continuar siendo competitivas (QuimiNet, 2006). 
Colombia para el año 2018 se encuentra ubicada en el puesto 58 en cuanto al 
desempeño logístico para el Banco Mundial, encontrándose en el primer lugar a 
Alemania y en el último lugar Afghanistan  (The World Bank, 2018); las estadísticas 
muestran que a pesar de demostrar una mejora en los servicios logísticos, las 
prioridades han cambiado en los últimos 10 años, ya que la desaceleración del 
crecimiento comercial genera la necesidad de innovar en el sector logístico en 
todos los sectores económicos del mundo (Banco Mundial BIRF-AIF, 2016). 
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Consecuencia de los bajos índices que presenta el país en materia logística, las 
empresas pueden generar efectos como descoordinación entre las áreas, 
conflictos de responsabilidad, inconsistencias en el stock y bajos niveles de servicio 
al cliente, así como bajos niveles de competitividad laboral, aumenta los costos de 
almacenamiento y puede llegar a poner en riesgo la viabilidad de la empresa 
(Parra, 2016) 
Se puede definir a los almacenes de grandes superficies como “establecimientos 
de venta al detalle con una superficie mínima de 2.500 m2, que ofrece productos 
en autoservicio a precios muy competitivos. Generalmente venden productos de 
alimentación u otros enfocados al hogar, y suelen tener un solo piso” (Foro 
Marketing, s.f.). En el caso particular de la Comercializadora Mercaldas S.A. el 
Centro de Distribución cuenta con un área construida de 1850 m2, pero al ser una 
de las cadenas de supermercados con mayor presencia en la ciudad de Manizales, 
se ha considerado en esta categoría, ya que compite con almacenes que se 
encuentran a nivel Nacional como lo es Supermercados Éxito y Olímpica, teniendo 
además en cuenta, que “las grandes superficies generan confianza, venden a 
precios no bajos, pero si cómodos, son capaces de enganchar al cliente con temas 
de fidelización y están en un trabajo muy agresivo de marcas propias”  (Arango, 
2014). 
 
“En la última década la gestión de almacenes ha cobrado importancia en el ámbito 
empresarial, por su impacto en la productividad y eficiencia en las compañías, tanto 
en su cadena de suministro como su sistema logístico, ya que no solo se encarga 
de regular la oferta y la demanda de inventarios, sino que también afecta la 
satisfacción de las necesidades de los clientes y los costos de operación” (Gómez 
M. & Correa E. , 2010, pág. 109). Estos centros de distribución se encuentran 
diseñados para realizar principalmente actividades de almacenamiento como lo es 
la recepción de mercancía facilitando el proceso de recepción-entrega, además de 
permitir equilibrar el suministro y la demanda. (Bowersox, Closs, & Cooper, 2007). 
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Dentro de las empresas que no cuentan con una buena gestión dentro de sus 
centros de distribución, se pueden encontrar inconvenientes como: 
 No conocer la ubicación exacta de los productos o materias primas 
generando un aumento de tiempo y errores en procesos como el picking y 
dificultando la correcta trazabilidad del mismo. 
 No contar con el espacio de almacenaje impide tener pasillos limpios y 
organizados, además, si los productos son perecederos como el caso de la 
Comercializadora Mercaldas S.A, el inadecuado tratamiento disminuye los 
índices de calidad e influye en la perdida de inventarios, caducidades, entre 
otros. 
 Falta de disponibilidad y gestión de la información en tiempo real. 
 Aumento en el costo de la gestión logística de la empresa.  (Palenzuela , 
2016) 
1.1.1  Aplicación Método DELPHI. 
“El método DELPHI consiste en la selección de un grupo de expertos a los que se 
les pregunta su opinión sobre cuestiones referidas a acontecimientos del futuro. 
Las estimaciones de los expertos se realizan en sucesivas rondas, anónimas, al 
objeto de tratar de consenso, pero con la máxima autonomía por parte de los 
participantes; por lo tanto, la capacidad de predicción se basa en la utilización 
sistemática de un juicio emitido por un grupo de expertos” (Astarriaga, 2003, pág. 
2). 
Para la definición del problema se trabajó con este método como herramienta 
basados en las siguientes fases: 
 Fase 1. Formulación del problema:  
La comercializadora Mercaldas S.A. es una cadena de supermercados y 
droguerías en Manizales (Caldas – Colombia) la cual a la fecha cuenta con quince 
(15) almacenes y seis (6) centrales, distribuidos a lo largo y ancho de la ciudad. La 
expansión constante de la misma ha hecho que se enfrente a constantes 
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problemas logísticos de suministro, los cuales han generado inconvenientes de 
control por parte de la empresa. El objetivo principal de la aplicación del método es 
conocer las opiniones por parte de los expertos sobre cual consideran que pueden 
ser los causales sobre su cadena de abastecimiento. 
 Fase 2. Selección de expertos: 
Para la fase dos del método, se tuvo en cuenta un panel de expertos compuesto 
por catorce (14) empleados de la empresa (coordinador del centro de distribución, 
líder de logística, líder de tecnología de la información y comunicación, coordinador 
de la central de frutas y verduras, encargado de category management, asistente 
de logística y ocho administradores de punto de venta) considerando que estos se 
encuentran en relación directa con la información y el proceso logístico de la 
empresa, sin embargo, en el segundo lanzamiento se contó únicamente con la 
participación de seis de estos (coordinador del centro de distribución, líder de 
logística, líder de tecnología de la información y comunicación, coordinador de la 
central de frutas y verduras, encargado de category management y un asistente de 
logística). Con el fin de mantener el anonimato característico del DELPHI, se les 
aplico las diferentes encuestas por medio de correo electrónico a la gran mayoría. 
 Fase 3: Elaboración y lanzamiento de cuestionarios: 
A los expertos se le realizaron dos lanzamientos de cuestionarios, en primera 
instancia se identificó la percepción de cada uno de estos sobre la cadena de 
suministros de la empresa utilizando el siguiente instrumento: 








1. ¿Cómo califica la gestión logística realizada por la Comercializadora Mercaldas 
S.A.? 
 
Mala ___   Regular ___ Buena___ Excelente___ 
 
2. ¿Piensa que la información relacionada a los procesos logísticos de la empresa 




3. ¿Considera que conoce plenamente sobre los conceptos y operaciones que 




4. ¿Cuál de los siguientes centros de operaciones cree usted que suele ser el cuello 
de botella en la cadena de suministros de la empresa? 
 
Supermercados___ Centro de distribución___ Proveedores___ Transportistas___ 
 
5. Por favor marcar todas las opciones que considera están teniendo inconvenientes 
en el proceso logístico de la empresa: 
 Recepción de la mercancía en almacén___ 
 Proceso de picking___ 
 Sistema de gestión del centro de distribución___ 
 Almacenamiento de mercancía___ 
 Despacho de mercancía bodega-almacén___ 
 Información certera de códigos de barras___ 
 Coordinación del almacén con los departamentos de control de inventarios 
y contabilidad___ 
 Crossdocking___ 
 Implementación de software___ 
 Inventario de bodega___ 
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 Flujo de información en la cadena de suministro___ 
 Mapeo rutas de transporte___ 
 Entrega certificada de productos___ 
 Intercambio electrónico de datos___ 
 Sistemas de calidad___ 
 Suministro por parte de proveedores___ 
 Paletización ___ 
 Carga y descarga de muelles___ 
 Distribución y diseño del centro de distribución___ 
 Distribución y diseño de almacenes___ 
 Manejo de inventarios___ 
Debido a los resultados obtenidos por la primera encuesta, en el segundo 
lanzamiento se buscó obtener más precisión en la información conseguida sobre 
los problemas logísticos de la Comercializadora Mercaldas S.A. por parte del panel 
de expertos de los cuales se seleccionar los catorce problemas con mayor 
repetición; para esto se presentó el siguiente cuestionario el cual fue evaluado por 
medio de una matriz de Vester (tabla 1-1). 
GUÍA PARA IDENTIFICACIÓN DE PROBLEMAS LOGÍSTICOS EN LA 
COMERCIALIZADORA MERCALDAS S.A.  
Listado de problemas 
Problema 1. Recepción de la mercancía en almacén. 
Problema 2. Picking.  
Problema 3. Almacenamiento de mercancía. 
Problema 4. Despacho de mercancía Bodega – Almacén. 
Problema 5. Coordinación del almacén con los departamentos de control de 
inventarios y contabilidad. 
Problema 6. Manejo de inventarios. 
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Problema 7. Flujo de información en la cadena de suministro. 
Problema 8. Mapeo rutas de transporte. 
Problema 9. Intercambio electrónico de datos. 
Problema 10. Suministro por parte de proveedores. 
Problema 11. Paletización. 
Problema 12. Cargue y descargue – muelles. 
Problema 13. Layout bodega.  
Problema 14. Layout almacén. 
Evaluar la relevancia de cada problema respecto a los demás de cero (0) a tres (3) 
siendo cero (0) nada relevante y tres (3) muy relevante: 
Tabla 1-1. Esquema matriz de Vester para encuesta1 
 
                                               
 
1 Fuente: Elaboración propia. 
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 Fase 4: Análisis de resultados: 
Para la evaluación estadística se emplearon las medidas de tendencia central y 
dispersión como lo es moda, media, mediana, máximo, mínimo y desviación 
(Astarriaga, 2003), se contó con respuesta por parte de catorce (14) expertos por 
medio de correo electrónico; los datos fueron ingresados al software estadístico 
SPSS y debido a las características del mismo, se renombraron las variables de la 
siguiente forma: 
1. ¿Cómo califica la gestión logística realizada por la Comercializadora Mercaldas 
S.A.? 
 Mala = 1.0   
 Regular = 2.0  
 Buena =3.0 
 Excelente = 4.0 
 
2. ¿Piensa que la información relacionada a los procesos logísticos de la empresa 
evalúa todos los puntos necesarios en tiempo real es la adecuada? 
 Sí = 1.0  
 No = 0.0 
 
3. ¿Considera que conoce plenamente sobre los conceptos y operaciones que 
influyen en el proceso logístico de la empresa? 
 Sí = 1.0 
 No = 0.0 
 
4. ¿Cuál de los siguientes centros de operaciones cree usted que suele ser el cuello 
de botella en la cadena de suministros de la empresa? 
 Supermercados = 1.0  
 Centro de distribución = 2.0 
 Proveedores = 3.0  




5. Por favor marcar todas las opciones que considera están teniendo inconvenientes 
en el proceso logístico de la empresa: 
 Recepción de la mercancía en almacén = 1.0 
 Proceso de picking = 2.0 
 Sistema de gestión del centro de distribución = 3.0 
 Almacenamiento de mercancía = 4.0 
 Despacho de mercancía bodega-almacén = 5.0 
 Información certera de códigos de barras = 6.0 
 Coordinación del almacén con los departamentos de control de inventarios y 
contabilidad = 7.0 
 Crossdocking = 8.0 
 Implementación de software = 9.0 
 Inventario de bodega = 10.0 
 Flujo de información en la cadena de suministro = 11.0 
 Mapeo rutas de transporte = 12.0 
 Entrega certificada de productos = 13.0 
 Intercambio electrónico de datos = 14.0 
 Sistemas de calidad = 15.0 
 Suministro por parte de proveedores = 16.0 
 Paletización = 17.0 
 Carga y descarga de muelles = 18.0 
 Layout bodega = 19.0 
 Layout almacenes = 20.0  
 Manejo de inventarios = 21.0 
Los resultados obtenidos se evidencian desde la tabla 1-2 hasta la tabla 1-7, sin 
embargo, debido a que la cuarta y quinta pregunta contaba con la opción de 
seleccionar más de un problema logístico, este asumió que se contaban con 
algunos datos perdidos: 
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Tabla 1-2. Pregunta 1. ¿Cómo califica la gestión logística realizada por la 
Comercializadora Mercaldas S.A.?2 





Válido Buena  11 14,1 78,6 78,6 
Excelente 3 3,8 21,4 100,0 
Total 14 17,9 100,0   
Perdidos Sistema 64 82,1     
Total 78 100,0     
 
Tabla 1-3. Pregunta 2. ¿Piensa que la información obtenida de cada uno de los procesos 
logísticos de la empresa brinda respuestas claras sobre el estado de la cadena de 
suministros?3 





Válido No 1 1,3 7,1 7,1 
Si 13 16,7 92,9 100,0 
Total 14 17,9 100,0   
Perdidos Sistema 64 82,1     
Total 78 100,0     
 
Tabla 1-4. Pregunta 3.  ¿Considera que conoce plenamente sobre los conceptos y 
operaciones que influyen en el proceso logístico de la empresa?4 





Válido No 6 7,7 42,9 42,9 
Si 8 10,3 57,1 100,0 
Total 14 17,9 100,0   
Perdidos Sistema 64 82,1     
Total 78 100,0     
 
                                               
 
2 Fuente: Elaborada por el software SPSS 
3 Fuente: Elaborada por el software SPSS 
4 Fuente: Elaborada por el software SPSS 
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Tabla 1-5. Pregunta 4. ¿Cuál de los siguientes centros de operaciones cree usted que 
suele ser el cuello de botella en la cadena de suministros de la empresa?5 






5 6,4 31,3 31,3 
CEDI 4 5,1 25,0 56,3 
Proveedores 1 1,3 6,3 62,5 
Transportistas 
6 7,7 37,5 100,0 
Total 16 20,5 100,0   
Perdidos Sistema 62 79,5     
Total 78 100,0     
 
Tabla 1-6. Pregunta 5.  Por favor marcar todas las opciones que considera están 
teniendo inconvenientes en el proceso logístico de la empresa6 





Válido Recepción de la 
mercancía en 
almacén 
5 6,4 6,4 6,4 
Proceso de 





3 3,8 3,8 15,4 
Almacenamiento 









3 3,8 3,8 30,8 
Coordinación 
del almacén con 
los 
departamentos 
de control de 
inventarios y 
contabilidad 
4 5,1 5,1 35,9 
                                               
 
5 Fuente: Elaborada por el software SPSS 
6 Fuente: Elaborada por el software SPSS 
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Crossdocking 
3 3,8 3,8 39,7 
Implementación 
de software 3 3,8 3,8 43,6 
Inventario de 
bodega 2 2,6 2,6 46,2 
Flujo de 
información en 
la cadena de 
suministro 
5 6,4 6,4 52,6 
Mapeo rutas de 












4 5,1 5,1 73,1 













5 6,4 6,4 94,9 
Manejo de 
inventarios 4 5,1 5,1 100,0 









Tabla 1-7. Resultados Estadísticos7 
  
¿Cómo califica la 
gestión logística 














el estado de 

































en el proceso 
logístico de la 
empresa 
N Válido 14 14 14 16 78 
Perdidos 64 64 64 62 0 
Media 3,2143 ,9286 ,5714 2,5000 10,9744 
Mediana 3,0000 1,0000 1,0000 2,0000 11,0000 
Moda 3,00 1,00 1,00 4,00 1,00a 
Desviación estándar ,42582 ,26726 ,51355 1,31656 6,37970 
Mínimo 3,00 0,00 0,00 1,00 1,00 
Máximo 4,00 1,00 1,00 4,00 21,00 
a. Existen múltiples modos. Se muestra el valor más pequeño. 
 
De los datos previamente presentados, se puede inferir que los expertos que dieron 
respuesta a la encuesta en su mayoría consideran la gestión logística realizada por la 
empresa es buena y que la información que se obtiene de los procesos logísticos brinda 
respuestas claras sobre el estado de la cadena de suministros; sin embargo, para la tercera 
pregunta, es interesante como, aunque es su mayoría creen que conocen plenamente los 
conceptos y operaciones que en influyen en el proceso logístico de la empresa, este dato 
no cuenta con gran diferencia sobre los que aceptan no conocerlos; adicional, en su 
opinión, los transportistas suelen ser el cuello de botella en su cadena de suministros. Para 
la última pregunta, el sistema tomó la recepción de la mercancía en el almacén como una 
de las áreas problemáticas, sin embargo, muestra que hay otras con el mismo valor como 
lo son despacho de mercancía bodega-almacén, flujo de información en la cadena de 
suministros, intercambio electrónico de datos y el layout de los almacenes.  
 
                                               
 
7 Fuente: Elaborada por el software SPSS 
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En el segundo lanzamiento de encuestas, se tuvo respuesta por seis expertos, y se realizó 
la evaluación de los catorce (14) problemas con mayor incidencia por medio de una matriz 
de Vester identificada en la tabla 1-8 
Tabla 1-8. Ponderación resultados encuesta número 28. 
 
Se realizó la sumatoria por cada fila y columna dentro de la cual se eligió el mayor 
y menor valor de cada eje dividiéndolos entre dos (2). Estos datos se llevaron a un 
plano cartesiano (ilustración 1-1) dividido en cuatro cuadrantes en el cual se tendrá 
en cuenta la relevancia de cada problema ya definido. 
                                               
 
8 Fuente: Elaboración propia. 
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Ilustración 1-1. Ubicación de problemas en el plano cartesiano9. 
 
Cada cuadrante se define como pasivos, críticos, indiferentes y activos, de acuerdo 
a lo observado, el problema con más relevancia es el despacho de mercancía 
Bodega-Almacén y el más indiferente el mapeo de rutas de transporte. Para 
realizar la jerarquización de los problemas se desarrolló la tabla de causas y efectos 
(tabla 1-9) para tener un acercamiento a la dependencia de cada problema y sus 
posibles consecuencias. 
Tabla 1-9. Presentación resultados causas y efectos10. 
 
                                               
 
9 Fuente: Elaboración propia. 
10 Fuente: Elaboración propia. 
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Con el fin de confirmar dicha respuesta, se realizó una visita al Centro de 
Distribución de la empresa en donde efectivamente se observaron problemas en la 
logística de almacenamiento relacionados con la distribución en planta, prácticas 
de almacenamiento y manejo de materiales los cuales no permiten ser una bodega 
eficiente en el proceso de cargue y descargue de mercancía. A su vez, se realizó 
seis (6) reuniones cortas (anexo 1 al 4) al líder de tecnología de la información y 
comunicación de las cuales dos fueron para la aplicación de las encuestas 
previamente mencionadas, y una (1) a la líder de logística (anexo 5) los cuales han 
permitido tener un acercamiento a la situación que actualmente está teniendo la 
empresa en el área logística. 
 
Es común observar como los problemas de costos logísticos y plazos de entregar 
suelen afectar el desempeño estratégico de los almacenes, para lo cual es 
necesario tener en cuenta aspectos como lo es la variedad de productos, la 
capacidad y el sistema de almacenaje utilizado (Sarache, Tamayo, & García , 
2008). El crecimiento actual de la empresa y la comunidad perteneciente a la 
misma exige una respuesta rápida y exacta al momento que el cliente lo necesita, 
sin embargo, a pesar de cumplir con su objetivo mínimo, el centro de 
abastecimiento se ha vuelto obsoleto a las necesidades del entorno, generando 
conflictos en el proceso de distribución y posible insatisfacción de la demanda en 
sus sucursales para lo cual se hace necesario la evaluación del sistema actual y la 
búsqueda del mejoramiento continuo de la misma. 
1.2 Justificación del trabajo. 
La administración de la cadena de suministros se remonta aproximadamente por 
el año 1960, sin embargo, su estudio inicio en 1980 y las primeras publicaciones 
para 1990; esta puede ser clasificada en tres categorías: operacional (incluye 
inventarios, producción, planificación y programación), diseño (locación y puntos 
principales) y estratégico (decisiones estratégicas tomadas por la gerencia) (Huan, 
Sheoran , & Wang, 2004). Las empresas han reconocido la importancia sobre la 
 19 
 
necesidad de cambiar rápidamente al entorno y a los requerimientos del cliente, 
razón por la cual, estas han considerado la aplicación de la administración de la 
cadena de suministro en el impacto sobre los resultados de la misma. (Huang, 
Sheoran, & Keshar, 2005). 
 
“Para lograr la reducción de costos y mejorar los niveles de servicio, la estrategia 
implementada por la logística debe tener en cuenta las posibles interacciones de 
los distintos niveles de la cadena de suministro y la ayuda de la conexión adecuada 
de los sistemas de información” (Ballesteros & Ballesteros, 2008, p. 217), de igual 
forma, es normal observar como algunos productores, tenderos y comerciantes 
informales actúan de forma individual en la distribución de los alimentos, 
ocasionando desorden y sobrecostos en las cadenas de abastecimiento, los 
cuales, son los consumidores quienes terminan asumiendo dicho gasto (Rodriguez, 
2010). 
1.2.1 Antecedentes logísticos en Colombia y el Eje Cafetero. 
La Republica de Colombia, cuenta con una superficie de 1´141.748 km2 (incluyendo 
la Islas de San Andrés y Providencia) y una población de 49´500.000 habitantes 
aproximadamente. Colombia es el único país de Suramérica con acceso a los dos 
océanos que cubren el continente.  (Colombia - sa, s.f.). 
 
Para el año 2016 el Departamento Nacional de Planeación identificó que Colombia 
solo cuenta con el 20% de vías pavimentadas de las cuales se estima que solo el 
25% de la red terciaria están en buen estado, consecuencia de esto y de otros 
factores como el alto costo de transporte (32.3%), insuficientes carreteras, puertos 
y aeropuertos (21.1%), falta de sistemas de información en logística (19.7%), 
complejidad en trámites aduaneros (11.8%), falta de talento humano en logística 
(9.7%) y escasez de oferta de servicios logísticos (5.4%) , genera que Colombia en 
la actualidad presente un 14.97% de costo total de logística sobre las ventas 
(Departamento Nacional de Planeación, 2016). 
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En la figura 1-1, se puede observar el índice de desempeño logístico de Colombia 
frente 160 nacionalidades para el año 2016 según los indicadores del Banco 
Mundial. 




Esta permite evidenciar que Colombia ha demostrado avances en algunos factores 
logísticos importantes para el desempeño logístico a nivel mundial (puntualidad, 
rastreo y seguimiento, calidad y competencia en logística e infraestructura) 
(Asociacion Nacional de Comercio Exterior - ANALDEX, 2016). Sin embargo, en 
Colombia, es común escuchar que el mayor problema logístico se encuentra en la 
falta de disponibilidad en vías de transporte, pero el problema va más allá, puesto 
que las empresas deben de contar con la infraestructura en la que se cuente con 
procesos idóneos de almacenamiento de mercancía, entre otros participantes de 
la cadena de abastecimiento (Rojas, 2016). 
 
El Departamento Nacional de Planeación en el año 2015 emitió la Encuesta 
Nacional Logística con el fin de demostrar los resultados a la actualidad del país en 
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el tema. Estos categorizan las empresas del país de acuerdo a sus funciones en 
Usuarios de Servicios Logísticos (USL) y Prestadores de Servicios Logísticos 
(PSL), de acuerdo a las características de la Comercializadora Mercaldas S.A., esta 
es considerada como un Usuario de Servicios Logísticos, ya que son definidos 
como “empresas que requieren hacer uso de recursos y servicios logísticos para el 
desempeño de su actividad comercial”  (Departamento Nacional de Planeación - 
DNP, 2015) y dentro del subgrupo en el sector comercio mayorista y minorista, 
quienes con la expansión constante de comercio en el país han encontrado la 
necesidad de obtener mejores condiciones en la cadena de suministro.  
 
De acuerdo al Informe Nacional de Competitividad 2017-2018, “Los altos costos de 
transporte son la principal barrera que impacta la logística según usuarios de 
servicios logísticos, mientras que para los prestadores es la falta de zonas de 
cargue y descargue” (Consejo Privado de Competitividad, 2017, pág. 254) 
 
Debido a la ubicación geográfica de la Comercializadora Mercaldas S.A. 
principalmente en la ciudad de Manizales, se debe realizar el análisis logístico a la 
Región del Eje Cafetero.  Para el año 2015, el índice de competitividad logística 
regional se encontró en 5,66 manteniéndose por encima del promedio nacional 
(5,45) principalmente por la cercanía que presenta la ciudad de Pereira y 
Dosquebradas con Bogotá, Cali y Medellín, sin embargo, se han encontrado 
factores como lo son la obtención de carga y el manejo de contenedores por debajo 
del promedio nacional principalmente en Pereira y Manizales (Departamento 
Nacional de Planeación - DNP, 2015). 
 
En la figura 1-2 se puede observar los resultados obtenidos en el índice de 
competitividad logística para la región del Eje Cafetero y Antioquia evaluado por el 
Departamento Nacional de Planeación en el año 2015. 
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Figura 1-2. Índice de Competitividad Logística Región Eje Cafetero y Antioquia12. 
 
 
A pesar de los inconvenientes presentados previamente, la región se sigue 
destacando en factores como un tiempo de espera para el proceso de cargue y 
descargue de 2.3 horas en donde el promedio nacional es de 3.4 horas, y de igual 
forma en el costo logístico de 12,4%, siendo un 2,5% menor que el índice nacional 
(Departamento Nacional de Planeación - DNP, 2015). 
 
El Departamento de Caldas, se encuentra ubicado en el centro occidente de la 
región andina entre 05º46’51’’ y 04º48’20’’ latitud norte, y los 74º38’01’’ y 75º55’45’’ 
de longitud oeste con una superficie de 7.888 km2 (Gobernación de Caldas, 2017); 
más conocido por hacer parte del Eje Cafetero junto con los Departamentos de 
Risaralda y Quindío; caracterizados por su influencia en el sector cafetero, cultural 
y actualmente turístico de Colombia, producto que además de convertirse en 
emblema de la región, ha generado que en algunas ocasiones se deje de lado los 
demás sectores productivos y económicos industriales, comerciales y de servicios 
de este territorio. 
                                               
 




“La economía del Departamento de Caldas está concentrada en primer lugar en la 
prestación de servicios tales como el comercio, la banca, el transporte y las 
comunicaciones. En segundo lugar, se encuentran las actividades agropecuarias, 
representadas por el cultivo de café (es el segundo productor a nivel nacional), 
papa, cacao, maíz y algunas hortalizas y frutas. La ganadería está localizada en el 
valle del Magdalena. En cuanto al sector industrial, se destacan productos como 
los textiles y de confecciones, químicos, licores, madera, cemento y 
metalmecánica” (Cardona & Orrego, 2007, págs. 150-151). 
 
El municipio de Manizales se puede categorizar en cuatro zonas, dependiendo del 
sector, estos pueden ser industrial, comercial, de servicios y residencial. En cada 
una de estas zonas se pueden presentar problemas logísticos como culturales que 
no permiten el correcto desarrollo de la actividad para la comercializadora. 
Respecto a la zona industrial, su ubicación no es estratégica ya que se encuentra 
alejada de medios de transporte como el ferrocarril de occidente, la troncal de 
occidente, el aeropuerto en construcción de Palestina y de los puertos secos; por 
otro lado, la zona comercial que coincide con el Centro Histórico de la ciudad está 
rodeado por comerciantes informales, los cuales generaron los desplazamientos 
de las personas que habitaban esta zona a otros sectores más alejados; 
adicionalmente, la zona de servicios es necesaria potencializarla y la zona 
residencial se ha observado cómo se traslada de a poco al sector industrial (Duque, 
2007). 
1.2.2 Comercializadora Mercaldas S.A.  
La Comercializadora Mercaldas S.A. es una cadena de supermercados ubicado en 
la ciudad de Manizales (Caldas – Colombia) el cual ha permanecido en el 
transcurso de la historia por más de 40 años en donde actualmente cuenta 15 
almacenes y aproximadamente 800 empleados entre planta administrativa y 
supermercados, brindando productos de la canasta familiar; sin embargo, el 
crecimiento constante de esta empresa ha generado retos ante la globalización de 
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los mercados. Cada empresa sin importar el producto o servicio que ofrezcan, 
cuentan con la necesidad de administrar su propio sistema logístico, lo que para 
algunos puede ser una cadena básica, otros como Mercaldas deben contar con la 
participación de muchos actores involucrados en el proceso, motivo por el cual se 
genera la importancia de alcanzar una ventaja competitiva que permita el continuo 
desarrollo de los mismos (Attiany, 2014).  
 
Esta organización constantemente se debe enfrentar a situaciones como compras 
no planificadas, órdenes de compra demoradas, proveedores no calificados o con 
poca experiencia, entre otros, lo que impide que se tomen decisiones inadecuadas 
y que a largo tiempo terminan afectando el desarrollo de la empresa; para 
situaciones como las previamente mencionadas, se hace necesario la 
determinación de métodos adecuados y técnicas de abastecimiento estratégico 
que le permita aumentar los índices de rentabilidad (Mendoza & Cevallos, 2016). 
 
Actualmente, en la ciudad de Manizales, se encuentran cadenas de supermercados 
que se ubican en las principales ciudades del país como lo son Almacenes Éxito y 
filiales, D1, ARA, La 14 y supermercados Olímpica los cuales compiten con La 
Comercializadora Mercaldas S.A. en factores como calidad y precio, además, 
cuentan con procesos logísticos completamente estandarizados y centralizados 
adicional a su experiencia en el medio, lo que les permite tener una ventaja sobre 
Mercaldas.  
 
La necesidad de conocer el desempeño de las cadenas logísticas, ha generado 
varios modelos de gestión que permiten evaluar características de estas y 
adaptarse dependiendo de los factores que consideren más relevantes. De 
acuerdo al desarrollo del modelo SCOR, se consideró que su facilidad de 
adaptabilidad y la claridad del lenguaje utilizado en las áreas principales de decisión 
como lo es la planificación, el abastecimiento, producción, distribución y el retorno 
en cada uno de los actores que participan en la cadena de suministros puede 
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aportar considerablemente a la información y el proceso actualmente utilizado por 
la empresa. 
1.3 Objetivos. 
1.3.1 Objetivo general. 
Analizar bajo el modelo SCOR la cadena de suministros en el Centro de 
Distribución de la Comercializadora Mercaldas en la ciudad de Manizales. 
1.3.2 Objetivos específicos. 
 Identificar bajo el modelo SCOR la cadena de suministros en el Centro de 
Distribución de la Comercializadora Mercaldas S.A. 
 Determinar las métricas definidas por el modelo SCOR aplicables a la 
cadena de suministros en el Centro de Distribución de la Comercializadora 
Mercaldas S.A.  
 Realizar propuestas de mejoramiento a las dificultades encontradas bajo el 
modelo SCOR en el Centro de Distribución de la Comercializadora 










2. Presentación de la empresa. 
La comercializadora Mercaldas S.A.13 es una cadena de supermercados y 
droguerías, líder en la región, perteneciente al grupo T.M. de la ciudad de 
Manizales. 
Tiene como finalidad central, ofrecer a todos sus clientes la mejor relación calidad-
precio de los productos que componen la canasta familiar. Adicionalmente ofrece 
otros servicios que enriquece la labor de Mercaldas con sus clientes, como lo es la 
tarjeta Ganamercaldas, las marcas propias, el recaudo de servicios públicos, 
servicio a domicilio, y demás ventajas que facilitan la visita y compra de sus 
clientes. 
2.1 Reseña histórica. 
Mercaldas es una organización ampliamente reconocida en el Departamento de 
Caldas como la principal cadena de supermercados regionales. 
Su origen se remonta al 2 de noviembre de 1.977, en el marco del Congreso 
Cafetero. Nace como una iniciativa del gremio que buscaba alternativas que le 
permitan ofrecer a los caficultores, productos de la canasta familiar a los precios 
módicos, en un tiempo en el que predominaba la carestía. Mercaldas se erigió 
como una solución a la problemática existente contribuyendo con la regulación de 
los precios y el mejoramiento de la calidad de vida de las familias caldenses. 
                                               
 
13 Toda la información relacionada a la Comercializadora Mercaldas S.A. ha sido tomada del Manual 
de Calidad de la Empresa versión 7.0 emitido el 13 de agosto de 2007 y el cual tuvo su última 
modificación el 18 de mayo de 2011. 
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Mercaldas; Mercados Cooperativos Cafeteros de Caldas se convirtió en uno de los 
pioneros en la región en la comercialización de productos de consumo masivo, a 
través de una ambiciosa estrategia de expansión que le permitió abrir nuevos 
puntos de venta en casi todos los municipios del Departamento. 
 
Con el paso de los años Mercaldas se consolidó como una pujante empresa, 
coherente con la dinámica económica de la época que demandaba asumir nuevos 
retos en el campo de la comercialización de productos básicos, al impulsar el 
cambio del tradicional esquema de la tienda, al revolucionario sistema de 
supermercados y autoservicios. 
 
En el año 2000 el gremio cafetero determinó vender Mercaldas a la familia Toro 
Mejía, originando una reestructuración que dio como resultado la transformación 
de cooperativa en una pujante cadena de supermercados con el mismo espíritu y 
filosofía de calidad y precios bajos que motivaron el surgimiento de esta importante 
empresa de la región. 
 
En esta nueva etapa Mercaldas fue constituida como una sociedad Anónima y de 
familia, representada por Luis Felipe Toro Mejía como gerente y Cielo Esperanza 
Aristizabal Maya, quien asumió el liderazgo administrativo. 
2.2 Visión. 
“Expandirnos y consolidarnos como cadena líder en comercialización y distribución de 
productos de consumo masivo en Manizales, Villamaría y Neira”. 
2.3 Misión. 
“Trabajamos por satisfacer las aspiraciones, necesidades y expectativas de 
nuestros clientes, ofreciéndoles variedad de productos de calidad a precios justos, 
brindándoles comodidad, seguridad y excelente servicio, buscando el crecimiento 
de nuestros colaboradores, accionistas y la comunidad en general”. 
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2.4 Política de calidad. 
En Mercaldas se busca continuamente la satisfacción de sus clientes, 
proporcionándoles productos idóneos de consumo masivo que respondan a sus 
necesidades y expectativas. Están comprometidos con la mejora continua de sus 
procesos a través de la participación activa de sus colaboradores y garantizando 
las competencias del talento humano desde el proceso de selección afines a los 
objetivos de calidad de la empresa (figura 2-1). 
Figura 2-1. Objetivos de calidad Comercializadora Mercaldas S.A14 
 
2.5 Organigrama Comercializadora Mercaldas S.A. 
A continuación, se presenta el organigrama en forma piramidal por orden de 
autoridad (figura 2-2) de la Comercializadora Mercaldas S.A. en donde se 
demuestra cada uno de los puestos administrativos y operativos de la empresa, 
elaborado por la oficina de Gestión de Calidad y aprobado por la actual gerente 
Cielo Esperanza Aristizabal de López. 
 
                                               
 
14 Fuente: Manual de Calidad de la Empresa versión 7.0 
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Figura 2-2. Organigrama Comercializadora Mercaldas S.A. por orden de autoridad 15. 
                                               
 
15 Fuente: Manual de Calidad de la Empresa versión 7.0 
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2.6 Centro de distribución de la Comercializadora 
Mercaldas S.A. 
El Centro de Distribución sobre el que se va a trabajar se encuentra ubicada en la 
Avenida Kevin Ángel contiguo a la Central de Sacrificios en la ciudad de Manizales; 
actualmente cuenta con mil ochocientos cincuenta metros cuadrados (1850 m2) 
propiedad de la empresa (es necesario aclarar que todo el terreno no está 
edificado), treinta cuatro (34) empleados, diez (10) camiones para surtir los 
almacenes y cuatro (4) muelles para realizar el proceso de cargue y descargue en 
este lugar; adicionalmente, Mercaldas S.A. tiene aproximadamente cien (100) 
proveedores  los cuales pueden hacer el proceso de descargue en esta central o 
directamente en cada una de las diferentes sucursales, por lo cual, el sistema 
logístico de cada almacén debe dar respuesta o a la recepción de proveedores o a 
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3. Referente teórico. 
La logística poco a poco se ha ido convirtiendo en un proceso inherente de todas 
las empresas que van surgiendo en el transcurso del tiempo. Sin embargo, este 
término fue surgiendo a través de las fuerzas militares (Thompson, 2007), el nivel 
de organización que necesitaban al momento de enfrentar sus enemigos cuando 
llegaban a campos de batalla a enfrentar guerras en compañías de gran tamaño 
compuestos por cantidad de recursos tanto monetarios, humanos y artillería militar 
con una necesidad de administrar, llevándolos a definirla como “el estudio de 
problemas relativos al suministro en tiempo, lugar y forma requeridos de todos 
aquellos bienes y servicios necesarios para asegurar la eficacia de las actividades 
encomendadas a los ejércitos, tanto en tiempo de guerra como en tiempos de paz” 
(Carrasco, 2000, pág. 19).  
 
Dentro de los autores que empiezan a tener un acercamiento con el término como 
tal, se encontraron Lambert, Cooper y Pagh quienes definen la logística como la 
gestión y administración de la cadena de suministro (Supply Chain Management) 
encargada de planificar, implementar y controlar todo lo referente al flujo de 
materiales, el almacenamiento de productos, y la información que se encuentra 
desde el punto de origen o producción de materia prima hasta la satisfacción de las 
necesidades del cliente que lo adquiere de una forma efectiva y eficaz (Lambert, 




Para inicios del siglo XIX, se fueron evidenciando nuevos autores con diferentes 
definiciones que le ha ido permitiéndole al término alcanzar el nivel de importancia 
que al día de hoy ha ido adquiriendo “esta no hacia parte de la estructura funcional 
de las empresas tradicionales y existían áreas independientes como compras, 
inventarios, producción, almacenamiento y distribución; muchas veces 
subordinadas de las áreas comerciales y de ventas, que manejaban y diseñaban 
las políticas de entrega sin un enfoque logístico ocasionando problemas con los 
niveles de inventario y servicio al cliente final” (Mora, 2010, pág. 28) 
 
Fue también considerado como todo el proceso relativo a la administración 
estratégica referente al flujo de información y el almacenamiento de materias 
primas, durante todo el transcurso de transformación y los bienes terminados del 
producto desde su origen hasta el consumidor final con superioridad eficacia 
(Lamb, Hair, & McDaniel, 2002) en la cantidad adecuada, en el lugar solicitado y 
en el momento indicado por el cliente (Franklin, 2004). 
 
Como se observa en la figura 3-1, el proceso logístico permite tanto el intercambio 
de información como de productos o servicios dentro del canal: 
Figura 3-1. Proceso Logístico.16 
 
 
                                               
 
16 “Tomado del libro Distribución y Logística”  
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La figura 3-1 permite identificar como “la logística de la empresa conlleva un 
conjunto de actividades que tienen una incidencia básica en el servicio al cliente 
que cada día tiene más importancia en la gestión empresarial” (Iglesias, 2016, pág. 
10).  
 
Las actividades logísticas son gestiones inherentes a cada dependencia 
participante en el interior de la cadena de suministros, en el lugar y en el momento 
indicado de forma exitosa   (Lambert & Cooper, 2000), con este tipo de actividades, 
la finalidad de una empresa es generar una ventaja competitiva ante las demás 
compañías del sector, es alcanzar una posición rentable y sustentable ante las 
fuerzas de la competencia de la industria (Porter, 2015); los estándares se 
encuentran basados en el nivel de rendimiento y el grado de rapidez de respuesta 
de su sistema logístico (Ballou, 2004). 
 
La logística en la actualidad se ha convertido en una de las grandes cualidades en 
compañías, quienes han decidido tomar todas sus características y aplicarlas a las 
empresas como estrategia ante sus competidores, desde colaboradores de planta, 
maquinaria y transportistas, hasta gerentes, juntas directivas y demás áreas 
administrativas participantes. 
3.1 Centros de distribución. 
Se puede definir un Centro de Distribución (CD) como un lugar que permite el 
almacenamiento de materiales y tratamientos de pedidos (Saldarriaga, 2012). 
Dentro de los objetivos de gestión de un Centro de Distribución se puede resaltar: 
el control de inventarios, preparación y facturación de órdenes, ofrecer un servicio 
de alta calidad para clientes internos y externos, obtener la máxima eficiencia en el  
movimiento de mercancía y mantener el costo más bajo de toda la operación. 
(Saldarriaga, 2012). En un Centro de Distribución aproximadamente el 65% de los 
gastos operativos es utilizado por el alistamiento de pedidos (Gademann & Van de 
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Velde, 2005) por esto la necesidad de diseñarla, administrarla y controlarla (Min, 
2009). 
3.1.1 Procesos en Centros de Distribución. 
Dentro de un centro de distribución, se pueden identificar operaciones logísticas 
como lo es el recibo y descargue de mercancía entrante o saliente en los vehículos 
ubicados en las zonas asignadas; el movimiento y almacenamiento de productos 
en la posición asignada posterior al arribo; proceso de picking o recolección de 
mercancía ubicada en el almacén de acuerdo a los requerimientos de los clientes; 
empaque y embalaje de los productos que componen el pedido; tareas de apoyo 
al centro de distribución como lo es mantenimiento, sanidad y seguridad; 
programación de los vehículos que entran y salen de los muelles y por último la 
administración de los retornos debido a sobrantes u obsolescencias (Arrieta 
Posada, 2011).   
 Recepción: 
Para la recepción apropiada de la mercancía y la estabilidad de un flujo de 
operaciones adecuado en un Centro de Distribución se pueden identificar algunos 
elementos como lo demuestra la figura 3-2: 
Figura 3-2. Secuencia del proceso de recepción.17. 
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La  recepción de mercancía puede ser uno de los más riesgosos para los productos, 
en este caso la mercancía allí almacenada debido a los posibles deterioros que 
pueden llegar a sufrir, desde daños biológicos, reacciones químicas a factores 
externos del ambiente, contaminación, cambios impropios de temperatura o daños 
físico como tal (Mora, 2010).  
 Almacenamiento: 
El proceso de almacenamiento se puede definir como “ubicar la mercancía en la 
zona más idónea del almacén, con el fin de poder acceder a ella y localizarla 
fácilmente. Para ello se utilizan medios de transporte interno (…) y medios fijos 
como estanterías, depósitos, instalaciones, soportes, etc.” (Escudero, 2014, p. 18). 
Las funciones del almacenamiento van ligadas al desarrollo de actividades 
relacionadas con el procesamiento de órdenes de pedido de la mercancía en el 
centro de distribución (Saldarriaga, 2012). 
 
La gestión de almacenamiento ayuda a entregar el producto en el momento y lugar 
correcto, aportando valor en tiempo y lugar (Carranza, 2004); además, se ha 
necesario la definición de un sistema de almacenamiento adecuado, producto de 
la mezcla de equipos y operaciones de almacenaje eficientes (Urzelia, 2006). 
 
“Todas las actividades realizadas para el aprovisionamiento (…) deben estar 
orientadas al cumplimiento de cuatro objetivos: abastecer de forma eficiente, por lo 
que hay que evitar roturas de stocks (carencias) y sobrestocks (exceso); garantizar 
la calidad en los productos, conforme a la exigencia de los clientes; mantener 
relaciones estables con proveedores basadas en la cooperación y obtener buenas 
condiciones de suministros” (Bastos, 2007, p. 18). De acuerdo a lo anterior, “Cada 
almacén debe utilizar al máximo el volumen del edificio, definiendo el sentido del 
flujo de materiales con base en el tipo de operación; con una clara zonificación 
sobre la base de velocidad de los productos. Es menester determinar zonas de 
almacenamiento, de acuerdo con la velocidad de surtido de los bienes, y aplicar el 
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concepto de Pareto (80/20); además, de agrupar las mercancías por familia” (Mora, 
Gestión Logística Integral, 2010, p. 107). 
 Despacho: 
“El proceso de despacho permite separar, clasificar y embalar los productos 
solicitados al almacén con algunos parámetros de eficiencia, ya que de este 
proceso depende gran parte de toda la eficiencia del ciclo completo de la entrega 
de un pedido” (Marín Vásquez, 2014, pág. 66), razón por la cual suele ser una de 
las operaciones más críticas en la empresa, puesto que funciona como enlace entre 
el proceso de transporte y distribución al cliente (Gómez, Sánchez., & Palacio, 
2011) como se demuestra en la figura 3-3:  
Figura 3-3. Proceso de despacho de mercancía.18. 
 
 
El despacho de mercancía inicia en el momento que se instaura un pedido por parte 
de un cliente por medio físico o electrónico que contiene las características del 
producto solicitado, para que posteriormente el personal del almacén realice la 
selección del mismo de acuerdo a su ubicación; posterior a la selección, la 
mercancía es entregada a los operadores encargados de la entrega en sus 
respectivos muelles con la ruta designada (Gómez, Sánchez., & Palacio, 2011). 
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3.1.2 Gestión en centros de distribución. 
La gestión de centros de distribución o almacenes “es un proceso clave que busca regular 
los flujos entre la oferta y la demanda, optimizar los costos de distribución y satisfacer los 
requerimientos de ciertos procesos” (Correa Espinal, Gómez Montoya, & Cano Arenas, 
2010, pág. 148). En la actualidad, la importancia y el apoyo por parte de las tecnologías 
de la información, se ha convertido en un apoyo constante en la administración de los 
centros de administración para la toma de decisiones, algunos de estos sistemas se 
pueden observar en la tabla 3-1: 
Tabla 3-1. Gestión de almacenes.19 
WMS (Warehouse Management System) 
Sistema de información que ayuda en la administración del flujo del producto e 
información dentro del proceso de almacenamiento, a través de funciones tales 
como: a) recepción; b) almacenamiento; c) administración de inventarios; d) 
procesamiento de órdenes y cobros; y e) preparación de pedidos. 
LMS (Labor Management System) 
Sistema de control de las actividades de los operadores del almacén, por lo cual 
se convierte en un complemento para el WMS. Una ventaja generada por su 
utilización es el aumento casi inmediato de la productividad del almacén casi al 
100%, ya que se logra el mejoramiento del desempeño de los trabajadores y el 
aprovechamiento de los recursos en el almacén, a través del control y 
seguimiento sobre estos. La principal desventaja para que una empresa lo 
implemente como práctica para mejorar las operaciones del almacén, son las 
modificaciones necesarias a la estructura operacional y las altas inversiones que 
significan su puesta en marcha. Los sistemas LMS en su mayoría traen incluidas 
buenas prácticas para la realización de tareas en el almacén e indicadores para 
medir su rendimiento. 
 
                                               
 




Código de barras 
Tecnología de codificación que permite capturar información relacionada con los 
números de identificación de artículos, unidades logísticas y localizaciones de 
manera automática e inequívoca en cualquier punto de la red de valor. Se 
alcanza una eficiencia considerable cuando se maneja un solo código del 
producto, a través de la cadena de suministro. 
RFID (Radio frecuency identification) 
Tecnología que usa ondas de radio para identificar productos de forma 
automática. Involucra el uso de etiquetas o tags que emiten señales de radio a 
los lectores encargados de recoger las señales. El RFID tiene gran potencial de 
uso, convirtiéndose en la base del EPC (Electronic Product Code) que es un 
estándar internacional de codificación, que identifica de manera única un 
producto a nivel mundial. 
Picking to voice y picking to light 
Sistemas de señalización sin papeles, que se basan en redes luminosas y 
sistemas de voz. El Pick to Light se compone de un conjunto de luces que indican 
al operario las ubicaciones y las cantidades a recoger de los productos y suelen 
tener conexión con el sistema de inventarios para que se actualice en tiempo real 
una vez realizada la operación. En el Pick to Voice, el operario del almacén lleva 
un equipo de comunicación que permite recibir y enviar mensajes acerca de las 
operaciones de recogida de productos a realizar. 
YMS (Yard management system) 
Sistema de administración de patios que permite controlar los muelles de 
recepción y despacho, y rastrear y seguir el movimiento de los trailers a través 
de tecnología de localización en tiempo real. 
3.2 Modelos de evaluación para el análisis de la cadena 
de suministros. 
En la tabla 3-2 se podrá observar los diferentes modelos de evaluación que pueden 
ser aplicadas como estrategias de mejoramiento dependiendo del objetivo a 
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alcanzar en una organización; cabe aclarar, que estas son aplicadas en las 
empresas debido a los cambios constantes y la naturaleza de los negocios 
contemporáneos, que hacen necesario realizar evaluaciones continuas a sus 
estructuras logísticas (Bowersox, Closs, & Cooper, 2007). 
Tabla 3-2. Modelos de evaluación para el análisis de la cadena de suministros20. 
MODELO CONCEPTO 
ABC: Costos por procesos 
Este modelo funciona por medio de la agrupación 
de centros de costos basados en el razonamiento 
de administrar de la forma correcta las actividades 
que los generan y que se relacionan con el 
consumo de los productos (Mora, 2010), 
adicional, sugiere que estos se deben relacionar 
primero con las actividades y después con los 
segmentos específicos de productos o clientes 
(Bowersox, Closs, & Cooper, 2007). 
FLR: Marco de investigación 
logística 
Fue desarrollado en 1990, este describe la 
dependencia entre el nivel de rendimiento 
logrado, la logística de la organización y la 
estrategia competitiva. Estructura la función 
logística en varias dimensiones (centralización, 
formalización, integración y áreas de control) 
(Estampe, Lamouri, Paris, & Brahim, 2013). 
BSC: Balanced Scoredcard 
“Es un modelo de gestión que traduce la 
estrategia en objetivos relacionados, medidos a 
través de indicadores y ligados a unos planes de 
acción que permiten alinear el comportamiento de 
los miembros de la organización (…). El cuadro de 
                                               
 
20 Elaboración propia con apoyo del documento A framework for analysis supply chain 
performance evaluation models 
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mando integral ayuda a engarzar piezas 
normalmente descoordinadas en las 
organizaciones, para adecuar el comportamiento 
de las personas a la estrategia empresarial” 
(Fernandez, 2001). 
GSCF Framework: The Global 
Supply Chain Forum 
Describe tres niveles (estratégico, táctico y 
operacional) y subraya la conexión entre la 
cadena de suministros por procesos y estructura, 
enfocándose en siete procesos: administración de 
la relación con el cliente, administración del 
servicio al cliente, cumplimiento de órdenes,  
gestión de flujo de fabricación, gestión de 
relaciones con proveedores, desarrollo y 
comercialización de productos y gestión de 
devoluciones (Cooper, Lambert, & Pagh, 1997). 
ASLOG Audit: Association 
Française de la Supply Chain 
et de la Logistique 
Ha sido utilizado por el sector automotriz, evalúa 
la logística de los procesos analizando sus 
fortalezas y debilidades. Es una herramienta 
transversal cuyo objetivo es implementar las 
buenas prácticas en las medianas y pequeñas 
empresas, analizando la administración, 
estrategia, planificación, diseño, proyectos, 
abastecimiento, producción, transporte, 
inventario, ventas, devoluciones y postventa 
(Pimor, 1998). 
SASC: Strategic Audit Supply 
Chain 
Se desarrolló en 1999, analiza la cadena de 
suministros en términos de procesos, tecnologías 
de la información y organización cuyo objetivo es 
romper la cadena logística en seis competencias: 
orientación al cliente, distribución, planificación de 
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las ventas,  producción LEAN, apoyo con 
proveedores y gestión integral de la cadena 
(Gilmour, 1999). 




Evalúa el proceso y desempeño de los socios con 
el fin de mantener la mejora continua, 
adicionalmente, se estructura bajo seis áreas: 
estrategia y mejora, trabajo en la organización, 
planeación de producción, interfaz del cliente, 
control de procesos e interfaz del proveedor  
(ODETTE, s.f.). 
WCL: World Class Logistics 
Model 
Fue creado por la Universidad del Estado de 
Michigan en el año 1990, este permite evaluar el 
desempeño de la compañía en términos de su 
habilidad para las relaciones inter -
organizacionales a través de un modelo 
compuesto de 68 preguntas. Este puede ser 
aplicado tanto a nivel estratégico como 
organizacional en torno a cuatro áreas: 
posicionamiento, integración, agilidad y 
rendimiento (Bowersox , Closs, & Stank, 1999). 
AFNOR FD X50-605 
Ofrece un marco de referencia a las empresas 
para la reflexión estratégica y definición de 
diferentes procesos logísticos lo que permite 
identificar los niveles de acción asociados con 
cada proceso. Este modelo se compone de seis 
características: identificación de necesidades y 
objetivos, diseño y desarrollo del sistema 
logístico, producción, ventas y distribución, apoyo 
logístico y control global del proceso logístico 
(AFNOR Groupe, s.f.). 
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SCM/SME: Supply Chain 
Management / Small to Medium-
sized Enterprises 
Está compuesto por un cuestionario de 25 
módulos que incluye: estrategia corporativa, 
organización y desarrollo de competencias 
logísticas, acciones de procesos y medidas, y 
sistemas de información; su objetivo principal es 
estructurar el sector industrial y el cambio 
constante de los clientes alrededor de la gestión 
de demanda, distribución, importación y 
exportación, inventarios, producción, 
abastecimiento, retornos, soporte después de 
ventas y trazabilidad (Supply Chain Masters, s.f.) 
APICS: Association for 
Operations Management 
Este modelo fue desarrollado por la Asociación de 
Administración de Operaciones en el año 2000. 
Estos analizan la innovación y la gestión del 
servicio al cliente, controladores de eficiencia, 
agilidad, control los riesgos y sostenibilidad en 
empresas industriales. Su proceso es 
estructurado principalmente por la planeación de 
producción (APICS, s.f.) 
ECR: Efficient Customer 
Response 
Evalúa las buenas prácticas interinstitucionales 
basadas en la madurez de la herramienta de 
evaluación denominada mapeo global. Se enfoca 
en la colaboración entre la industria y los 
distribuidores para dar respuesta al rápido 
movimiento de bienes de consumo del sector, 
adicional, establecen un lenguaje común basado 
en una evaluación conjunta de desempeño sobre 
los participantes de la cadena fundamentado en 
45 criterios estructurados de las áreas: gestión de 
demanda del consumidor, administración de la 
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cadena de suministros, plataformas tecnológicas 
e integración  (ECR, 2017) 
EFQM: Excellence Model 
Se realiza bajo un cuestionario de 50 preguntas 
solucionadas por las diferentes posiciones a lo 
largo de la cadena de excelencia, este permite 
tener alcance a las áreas relacionadas con la 
eficiencia del proceso, la mejora continua en los 
productos y servicios, administración de personal 
y progresión la cual puede ser aplicada en toda 
clase de compañías basados en los ocho 
principios: enfoque al cliente, liderazgo, definición 
de objetivos, gestión basada en procesos, 
participación del personal, procesos de 
innovación continua, desarrollo de alianzas y 
responsabilidad cívica (EFQM Leading 
Excellence, s.f.) 
SCALE: Supply Chain Advisor 
Level Evaluation 
Gira alrededor de un cuestionario que permite 
evaluar dimensiones tanto estratégicas como 
tácticas y elementos de creación de valor, este 
puede ser aplicado a todos los sectores 
independiente de su actividad económica (Favre 
& Estampe, 2004). El desempeño de la cadena de 
suministros implica la evaluación en las áreas de 
marketing, distribución, planeación, manufactura 
y costos de forma independiente (Abou- Eleaz, 
Adel El-Baz, & Elmedany, 2015) 
SPM: Strategic Profit Model 
Derivado del modelo DuPont, permite mostrar las 
interacciones existentes entre los niveles 
estratégico y operativo por medio de coeficientes 
financieros. Estos proponen la implementación 
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estratégica y financiera basado en el control de 
costos que usan devoluciones en activos o en el 
valor neto (Stapleton, Hanna, Yagla, Johnson, & 
Markussen, 2002) 
SCOR: Supply Chain Operation 
Reference model 
Su objetivo es analizar cuatro dimensiones: 
confiabilidad en el desempeño comercial, 
flexibilidad, costo y retorno del capital en la 
cadena de suministros (Lamouri & Thomas , 2000) 
 
El modelo de gestión de mantenimiento SCOR es aplicable a todas las industrias y 
empresas de servicios, a niveles tácticos y operacionales dentro del plan 
estratégico de la compañía (Lamouri & Thomas , 2000); dentro de las ventajas de 
utilizar las herramientas brindadas por el modelo SCOR, se encuentra que (Salazar 
Sanabria & López Bello, 2009): 
 Funciona como una estrategia de desarrollo. 
 Permite obtener, reunir o aislar organizaciones o cadenas de suministro. 
 Optimización y estandarización de procesos. 
 Nuevas oportunidades de negocio. 
 Realiza evaluaciones comparativas. 
 Implementa arquitecturas dirigidas al servicio de la empresa. 
 
Puesto que el trabajo es aplicado al Centro de Distribución de la Comercializadora 
Mercaldas S.A., es necesario resaltar que el modelo SCOR, “para los procesos que 
componen la gestión de almacenes presenta un conjunto de indicadores de 
desempeño que cubren la perspectiva de operaciones o procesos internos de la 
empresa para controlar y medir tiempos y productividades de las operaciones y 
recursos asociados a la recepción, almacenamiento y preparación de pedidos” 
(Zuluaga Mazo, Gómez Montoya, & Fernández Henao , 2014, pág. 102).  
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La fortaleza del modelo SCOR es que provee un formato estándar que facilita la 
comunicación en la cadena de suministros, esta herramienta permite a la 
administración de una organización diseñar y reconfigurar su cadena de acuerdo 
al desempeño deseado (Huan, Sheoran , & Wang, 2004). Por lo tanto, el SCOR es 
utilizado principalmente para “unificar términos y dar un formato estándar para 
describir la CS, evaluar cada proceso con indicadores apropiados, comparar sus 
niveles con los de clase mundial, encontrar oportunidades de mejora, saber que 
mejores prácticas se pueden implementar y mantener un sistema continuo de 
evaluación de indicadores y proponer mejoras futuras” (Calderon & Lario, 2005, 
pág. 41). 
3.3 Supply Chain Operatios Reference Model – SCOR. 
El Consejo de Cadena de Suministros (Supply Chain Council) dedicados a la 
investigación de la administración y el análisis de la cadena de suministros 
establecen en 1966 el modelo SCOR (Supply Chain Operations References 
Model). Este modelo, les permite a las empresas por medio de una guía de 
métricas, procesos, las mejores prácticas y las personas necesarias, unificar la 
estructura y la comunicación a lo largo de la cadena, este proceso es utilizado 
desde su fecha de creación por aproximadamente sesenta y nueve (69) 
organizaciones. (Supply Chain Council - SCC, 2010). 
 
“El modelo SCOR como herramienta estratégica permite visualizar de manera 
integral la Cadena de Suministros de la Organización, no obstante, a través de sus 
parámetros de medición en cada uno de sus procesos se pueden determinar las 
desconexiones que llevaran a priorizar proyectos e implementar acciones de 
mejora continua” (Campos, Cruz, & Sanchez, 2012, p. 100). 
 
Este modelo integra los buenos conocimientos de la administración y los procesos 
de reingeniería, benchmarking y de medición dentro de un marco de referencia 
funcional que contiene: la descripción estándar de procesos de administración, el 
 47 
 
marco de relaciones entre los procesos estándar, las métricas estándar para medir 
procesos de actuación, la administración de prácticas que produce las mejores 
clases de actuación y las alineaciones estándar para las características y 
funcionalidades en el software (Huan, Sheoran , & Wang, 2004). 
 
Dentro del modelo SCOR se pueden destacar cinco procesos fundamentales para 
el correcto funcionamiento del proceso que son: planeación (PLAN), 
abastecimiento (SOURCE), producción (MAKE), distribución (DELIVER) y retorno 
(RETURN) (Mora, 2010) los cuales se pueden observar de forma más clara en la 
figura 3-4. “El modelo SCOR abarca todas las interacciones con los clientes (desde 
la entrada de ordenes hasta el pago de las facturas), todas las transacciones físicas 
de materiales (desde los proveedores de los proveedores – suppliers – hasta los 
clientes de los clientes – customers-, incluyendo equipos, suministros, repuestos, 
productos a granel, software, etc.) y todas las interacciones con el mercado (desde 
la demanda agregada hasta el cumplimiento de cada orden)” (Calderon & Lario, 
2005, p. 41). 
Figura 3-4. Estructura del modelo SCOR.21. 
 
                                               
 
21 “Tomado del Supply Chain Operations Reference (SCOR) model version 10.0”  
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Los cinco procesos que conforman la estructura del modelo SCOR (figura 3-4) se 
pueden caracterizar por actividades como (Ballou, 2004): 
1. Planeación: balancear la demanda y los recursos que integren las 
actividades y las organizaciones. 
2. Abastecimiento: adquisición de materias primas y conexión con 
proveedores. 
3. Producción: transformación de materias primas en producto terminado, sin 
embargo, algunas empresas no realizan procesos de producción. 
4. Distribución: administración de pedidos y entrega de producto terminado. 
5. Retorno: devolución de materias primas a proveedores o producto 
terminado devuelto por los clientes. 
 
El modelo SCOR con el fin de realizar la respectiva valoración, ha establecido 
métricas estándar que permite evaluar el proceso (tabla 3-3). El nivel uno se conoce 
como métricas estratégicas e indicadores de desempeño la cual permite establecer 
los objetivos a alcanzar, mientras que los niveles dos y tres sirven como diagnóstico 
a los causales de los niveles previos (Supply Chain Council - SCC, 2010). En la 
tabla se encuentran definidas la totalidad de las métricas sugeridas por el modelo, 
sin embargo, se realiza el análisis de aquellas aplicables al sistema económico de 
la empresa a evaluar. 
 
Tabla 3-3. Métricas del proceso SCOR22. 
CONFIABILIDAD 
RL. 1.1 - Cumplimiento perfecto de la orden  
RL. 2.1 - % Pedidos entregados en su totalidad 
RL. 3.33 - Exactitud del producto entregado 
RL. 3.35 - Exactitud en la cantidad entregada 
RL. 2.2 - Ejecución de la entrega al cliente en la fecha acordada  
RL. 3.32 - Cumplimiento de entrega al cliente en el momento acordado 
RL. 3.34 - Exactitud en el lugar de entrega  
                                               
 
22 “Métricas traducidas del Supply Chain Operations Reference (SCOR) model version 10.0”  
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RL. 2.3 - Documentación exacta  
RL. 3.31 - Precisión en la documentación  
RL. 3.43 - Precisión en otros documentos requeridos 
RL. 3.45 - Exactitud en los documentos de pago 
RL. 3.50 - Precisión en los documentos enviados  
RL. 2.4 - Perfecta condición  
RL. 3.12 - % de instalaciones perfectas 
RL. 3.24 - % de ordenes/ líneas recibidas libres de daños 
RL. 3.41 - ordenes entregadas libres de daños  
RL. 3.42 - ordenes entregadas libre de defectos  
RL. 3.55 - Garantías y devoluciones  
 
SENSIBILIDAD 
RS. 1.1 -  Cumplimiento en el tiempo de ciclo de la orden  
RS. 2.1 - Procedencia en el tiempo de ciclo  
RS. 3.8 - Tiempo autorizado para el pago del proveedor  
RS. 3.35 - procedencias identificadas en el tiempo del ciclo de suministro 
RS. 3.107 - Tiempo de ciclo en la recepción de producto 
RS. 3.122 - Programación del tiempo de ciclo en la entrega del producto 
RS. 3.125 - Selección de proveedor y negociación en el tiempo de ciclo 
RS. 3.139 - Transferencia del producto en el tiempo de ciclo 
RS. 3.140 - Verificación del producto en el tiempo de ciclo 
RS. 2.2 - Elaboración del tiempo de ciclo 
RS. 3.33 - Finalización en la ingeniería de producción en el tiempo de ciclo  
RS. 3.49 - Material emitido en el tiempo de ciclo 
RS. 3.101 - Producción y evaluación en el tiempo de ciclo 
RS. 3.114 - Producto terminado liberado para entregar en el tiempo de ciclo 
RS. 3.123 - Programación de la actividades de producción en el tiempo de ciclo 
RS. 3.128 - Etapa de producto terminado en el tiempo de ciclo 
RS. 3.142 - Tiempo de ciclo de empaque  
RS. 2.3 - Tiempo de ciclo de entrega  
RS. 3.16 - Tiempo de ciclo de cargas 
RS. 3.18 - Tiempo de ciclo de ordenes consolidadas 
RS. 3.46 - Tiempo de ciclo de producto instalado  
RS. 3.51 - Tiempo de ciclo en la carga de producto y en la generación de documentos 
de envíos  
RS. 3.95 - Tiempo de ciclo en la producción de empaque  
RS. 3.96 - Tiempo de ciclo en la selección del producto  
RS. 3.102 - Tiempo de ciclo de recepción y verificación del producto por el cliente  
RS. 3.110 - Tiempo de ciclo en la recepción del producto por parte del proveedor o de 
la elaboración  
RS. 3.111 - Tiempo de ciclo en la recepción, configuración, entrada y validación de la 
orden  
RS. 3.116 - Tiempo de ciclo en la reserva de recursos y la entrega determinada  
RS. 3.117 - Tiempo de ciclo en la ruta de entregas 
RS. 3.120 - Tiempo de ciclo de programación instalada 
RS. 3.124 - Tiempo de ciclo en la selección de operadores y tarifas de entregas 
RS. 3.126 - Tiempo de ciclo en el envío de productos  
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RS. 2.4 - Tiempo de ciclo en la entrega al por menor  
RS. 3.17 - Tiempo de ciclo en la caja 
RS. 3.32 - Tiempo de ciclo en llenar el carrito de compras  
RS. 3.34 - Tiempo de ciclo en la programación en la generación de stock  
RS. 3.97 - Tiempo de ciclo en la selección de producto desde la trastienda  
RS. 3.109 - Tiempo de ciclo en la recepción de producto en la tienda 
RS. 3.129 - Tiempo de ciclo de las existencias en la estantería  
 
AGILIDAD 
AG. 1.1 - Flexibilidad de la cadena de suministros  
AG.2.1 - Flexibilidad en el proveedor 
AG.2.2 - Flexibilidad en la elaboración 
AG.2.3 - Flexibilidad en la entrega 
AG.2.4 - Flexibilidad en la devolución al proveedor 
AG.2.5 - Flexibilidad en la entrega de la devolución  
AG.1.2 - Adaptabilidad en la Cadena de suministros  
AG.2.6 - Adaptabilidad del proveedor 
AG.2.7 - Adaptabilidad en la elaboración 
AG.2.8 - Adaptabilidad en la entrega 
AG.2.9 - Adaptabilidad en la devolución al proveedor 
AG.2.10 - Adaptabilidad en la entrega de la devolución  
AG.1.3 - Desventajas en la adaptabilidad en la cadena de suministros  
AG.2.11 - Desventaja en la adaptabilidad del proveedor 
AG.2.12 - Desventajas en la adaptabilidad en la elaboración  
AG.2.13 - Desventajas en la adaptabilidad en la entrega 
AG.1.4 - Riesgo del valor total (VAR) 
AG.2.14 - Calificación en el riesgo del proveedor / cliente/producto 
AG.2.15 - Valor del riesgo en la planeación  
AG.2.16 - Valor del riesgo del proveedor 
AG.2.17 - Valor del riesgo de la elaboración  
AG.2.18 - Valor del riesgo en la entrega 
AG.2.19 - Valor del riesgo en la devolución  
COSTOS 
CO.1.1 - Administración de los costos de la cadena de suministros 
CO.2.1 -  Costo de planificación  
CO.3.104 - Costo de planificar la entrega 
CO.3.105 - Costo de planificar la elaboración 
CO.3.106 - Costo de planificar la devolución  
CO. 3.107 - Costo de planificar los proveedores 
CO.3.108 - Costo de planificar la cadena de suministros 
CO.2.2 - Costo de proveer  
CO.3.27 - Costo de autorizar al proveedor los pagos 
CO.3.115 - Costo de recibir los productos 
CO.3.126 - Costo de programar la entrega de los productos 
CO.3.137 - Costo de transferencia de productos 
CO.3.138 - Costo de verificar el producto 
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CO.2.3 - Costo de producción   
CO.2.4 - Costo de entrega 
CO.3.163 - Costo de administración de ordenes 
CO.3.200 - Costo de entrega de ordenes 
CO.2.5 - Costo de devolución  
CO.3.131 - Costo de devolver al proveedor 
CO.2.7 - Costos de Mitigación ($) 
CO.3.178 - Riesgo de costo de mitigación de entrega 
CO.3.179 - Riesgo de costo de mitigación de elaboración 
CO.3.180 - Riesgo de costo de mitigación de planificar 
CO.3.181 - Riesgo de costo de mitigación de devolución  
CO.3.182 - Riesgo de costo de mitigación de proveer 
CO.1.2 - Costo de los bienes vendidos 
CO.3.140 - Costo directo de mano de obra 
CO.3.141 - Costo directo de materiales 
CO.3.155 - Costos indirectos relacionados a la producción  
 
GESTIÓN DE ACTIVOS 
AM.1. - Tiempo de ciclo efectivo 
AM.2.1 - Días de ventas pendientes 
AM.2.2 - Inventario de días de suministro 
AM.3.45 - Inventario de días de suministro para bienes terminados  
AM.3.16 - Inventario de días de suministro para materia prima 
AM.3.17 - Inventario de días de suministro (WIP) 
AM.3.23 - Días de suministro de reciclaje 
AM.3.28 - Porcentaje de inventario defectuoso 
AM.3.37 - Porcentaje de exceso de inventario 
AM.3.44 - Porcentaje de inventario inservible (MRO) 
AM.2.3 - Días excepcionales por pagar 
AM.1.2 - Retorno de activos fijos de la cadena de suministros 
AM.2.5 - Activos fijos de la cadena de suministros 
AM.3.11 - Valor de activos fijos (Entrega) 
AM.3.18 - Valor de activos fijos (Elaboración) 
AM.3.20 - Valor de activos fijos (Planificar) 
AM.3.24 - Valor de activos fijos (Devolución) 
AM.3.27 - Valor de activos fijos (Proveer) 
AM.1.3 - Retorno de capital de trabajo 
AM.2.6 - Cuentas por pagar (deudas pendientes) 
AM.2.7 - Cuentas por cobrar (ventas pendientes) 
AM.2.8 – Inventario 
 
De igual forma, este modelo está compuesto a su vez por tres niveles que ayudan 
a estandarizar la descripción de la arquitectura de la cadena de suministros y la 
implementación de la misma (tabla 3-4). 
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Tabla 3-4. Niveles del proceso SCOR23. 


































Los procesos de primer nivel son utilizados para describir el 
alcance y la configuración de alto nivel de la cadena de 
suministro. Se tiene cinco procesos de primer nivel. 
2 
Los procesos de segundo nivel diferencian la estrategia de 
los procesos del primer nivel. Ambos procesos del segundo 
nivel dependiendo de su posición, determinan la estrategia 
de la cadena de suministros. El segundo nivel contiene 
veintiséis procesos de SCOR. 
3 
Los procesos del tercer nivel describen los pasos para 
ejecutar los procesos del segundo nivel. Las secuencias en 
cada uno de estos procesos son ejecutadas por influencia 
de los procesos de la cadena de suministros del segundo 






































Los procesos del cuarto nivel describen las actividades en 
industrias específicas que requieren la aplicación de los 
procesos de tercer nivel. Los procesos del cuarto nivel 
describen detalladamente la implementación de un proceso. 
El modelo SCOR no detalla los procesos del cuarto nivel, las 
organizaciones y las industrias desarrollan sus propios 
procesos de cuarto nivel. 
 
El nivel uno define el alcance y el contenido del proceso de gestión central en las 
áreas de decisión; el nivel dos, describe las características asociadas con la 
planificación, ejecución y habilitación implementados dentro de los procesos 
                                               
 
23 “Tomado del Supply Chain Operations Reference (SCOR) model version 10.0”  
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centrales de la empresa; en el nivel tres, el modelo proporciona información 
detallada en cada elemento del proceso para cada categoría del nivel dos; por 
último, el nivel cuatro, define las mejores prácticas para lograr una ventaja 
competitiva y de adaptación para las condiciones cambiantes del entorno (Lockamy 
III & McCormack, 2004); es necesario tener en cuenta que los niveles del uno al 
tres del modelo SCOR, puede ser aplicado a todo tipo de industrias, sin embargo, 
el nivel cuatro, es para industrias específicas; este modelo ha sido aplicado con 
éxito en empresas a nivel mundial como por ejemplo Avon Products Inc, Bayer 
Group, Boston Consulting Group, Bulgari SPA, Cincinnati State Technical and 
Community College, coca Cola FEMSA, Dell Inc, Harley-Davidson Motor Company, 
Heineken, Massachusetts Institute of Technology, Petrobras, Universidad de la 
Sabana, entre otros (Supply Chain Council - SCC, 2010). 
 
Aunque el modelo SCOR no ha sido aplicado únicamente en un centro de 
distribución, este si ha sido tenido en cuenta al momento de realizar la evaluación 
de las cadenas de suministros completas. En la tabla 3-5  se hace una revisión de 
la literatura en donde el modelo SCOR fue empleado en casos de estudio en 
particular permitiendo establecer como el modelo SCOR es práctico y puede ser 
adaptado en diferentes contextos (Ntabe , LeBel, Munson, & Santa-Eulalia, 2015). 
Tabla 3-5. Casos de estudio con modelo SCOR24 
AUTOR EMPRESA ARTICULO OBJETIVO 










for a regional 
Evaluar la efectividad de la 
cadena de suministros de la 
empresa en colaboración 
del modelo SCOR 
integrando el comercio de 
productos y la gestión de 
                                               
 
24 Fuente: Elaboración basado en el artículo “A systematic literature review of the supply chain 
operations reference (SCOR) model application with special attention to environmental issues” 
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manufacturing 
industry in China” 
proyectos para proponer 














Presentan un caso de 
estudio utilizando el modelo 
SCOR para la modelación 
de la cadena de suministros 
en un proyecto de 
construcción en los 
procesos mecánicos, 
eléctricos y de plomería. 
Estos consideran que 
representar la cadena de 
suministros utilizando 
modelos de red puede 
ayudar a entender la 
complejidad, apoyar la 
reconfiguración identificar 
cuellos de botella, priorizar 
los recursos de la compañía 
y dar valor agregado a la 
administración de las 











Desarrolla un método 
simplificado para analizar 
una cadena de suministros 
a través de un bloque de 
construcción, este 
proporciona una plantilla 
con el modelo SCOR más 
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completa para controlar las 














small and medium 
scale enterprises” 
Combina el balanced 
scorecard y el modelo 
SCOR para proponer la 
medición de desempeño en 
la cadena de suministros de 
forma comprensiva e 
integrada para medianas y 
pequeñas empresas en 
India desde el punto de 
vista cualitativo y 
cuantitativo.  







model of the 
supply chain 
management 
system in an 
enterprise” 
Desarrolla un modelo de 
sincronización para la 
cadena de suministros 
basado en el SCOR en un 
Industria Pakistaní de 
Tabaco en el que presenta 
los desafíos claves, los 
esfuerzos de la 
administración de la 
cadena de suministros, y 
las oportunidades tanto 
físicas, de información y el 








Forma un análisis de la 
cadena de suministros 
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utilizando métodos de 
investigación inductivos 
que va desde lo específico 
hasta lo general, e identifica 
actores claves dentro de la 
cadena teniendo en cuenta 
los factores sociales y 
políticos que determinan el 









Limita su investigación para 
utilizar el modelo SCOR en 
la toma de decisiones para 
las actividades de entrega 
para la fabricación contra 
pedido teniendo en cuenta 
el pedido del cliente, el 
calendario de pago y del 
producto, documentación y 




4. Descripción Metodológica.  
Debido a las actividades ejecutadas para la elaboración del trabajo, se infiere que 
este cuenta con un enfoque cuantitativo de corte transversal donde a partir del 
tratamiento de datos se realizó el análisis de la información para generar 
indicadores, para este proceso se siguió el diseño metodológico definido en la 
figura 4-1. 
Figura 4-1. Diseño metodológico.25 
 
Para la definición del problema de la Comercializadora Mercaldas S.A. se inició por 
tener una reunión con la líder de logística Beatriz Eugenia Montes Escobar, quien 
fue la primera en dar a entender lo que podrían ser los posibles inconvenientes que 
estaba presentando la empresa en su proceso logístico; posteriormente se visitaron 
                                               
 



















- Identificación y justificacion del 
problema por aplicación del método 
DELPHI.
- Definición de objetivos.
Referencia teorica. 
- Revisión de la literatura.
- Selección del modelo.
Modelo SCOR.
- Identificación de la Cadena de 
Suministros.
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las instalaciones del Centro de abastecimiento en compañía de su coordinador 
quien a su vez manifestó los problemas que allí se estaban presentando. 
 
Con el objetivo de tener un acercamiento acertado al problema real, se eligió como 
herramienta de estudio el Método DELPHI, el cual permite realizar la exploración 
de un tema determinado bajo la participación de un panel de expertos; estos 
aportan su opinión sobre una cuestión en particular para posteriormente obtener 
un pronóstico sobre el sondeo realizado (Cruz Ramírez & Martínez Cepena, 2012). 
La metodología utilizada para la aplicación del DELPHI es propia de este método y 
fue aplicada en la Comercializadora Mercaldas de acuerdo a la figura 4-2. 









Es necesario aclarar que, para la tercera fase, se realizaron dos lanzamientos de 
cuestionarios, el primero para tener una primera perspectiva sobre la opinión de los 
expertos, y el segundo para un acercamiento más concreto del mismo con variables 
obtenidas de la encuesta previa, esta se evaluó con una matriz de Vester cuyo 
proceso se puede observar en la figura 4-3. 
                                               
 
































FASE 1 Formulación del problema.
FASE 2 Selección de expertos.
FASE 3
Elaboración y lanzamientos de 
cuestionarios.
FASE 4 Análisis de los resultados. 
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Figura 4-3. Proceso Matriz de Vester27. 
 
Debido a los resultados obtenidos para la determinación del problema, se definen 
los objetivos a alcanzar; para esto, se realiza una revisión de la literatura, desde 
temas generales hasta otros más específicos como los modelos de gestión para la 
evaluación del desempeño de cadenas de suministros. A partir de la revisión de los 
modelos previamente mencionados, debido a sus características como la claridad 
en la comunicación en toda la cadena, la definición y aplicación de indicadores, 
además, de permitir ser aplicada en todas las empresas sin importar si es de 
carácter industrial o de servicios, se eligió como el mejor modelo para evaluar el 
desempeño logístico de la Comercializadora Mercaldas S.A. El modelo Supply 
Chain Operations Reference (SCOR), al igual que el método DELPHI, tiene su 
propia metodología definida por Supply Chain Council, esta fue realizada de 
acuerdo a la figura 4-4. 
Figura 4-4. Actividades Modelo SCOR28. 
 
                                               
 
27 Fuente: Elaboración propia. 





















• Identificación de la cadena de suministros.
PASO 
2
•Aplicación de las metricas definidas en el nivel I del modelo para describir el 
alcance y la configuración de la cadena.
PASO 
3
•Aplicación de las metricas definidas en el nivel II para la diferenciación de las 
estrategias necesarias en el nivel I.
PASO 
4
•Aplicación de las metricas definidas en el nivel III que permite la evaluación de los 
procesos de acuerdo al desempeño analizado previamente.
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Primeramente, se delimitó la cadena de suministros de la Comercializadora 
Mercaldas S.A. bajo la estructura establecida por el modelo, teniendo en cuenta el 
proveedor del proveedor hasta el cliente del cliente bajo los procesos de 
planificación, abastecimiento, producción, distribución y retorno, su respectiva 
definición y los agentes involucrados en la empresa. 
  
Para la evaluación de las métricas del nivel I sugeridas por el modelo SCOR, se 
realizó una observación del manual de calidad de la empresa sobre los indicadores 
de gestión señalados por estos, los estándares establecidos y su posible 
aplicabilidad al modelo, de los cuales fueron tenidos en cuenta diez (10) 
indicadores y clasificados respecto al atributo correspondiente de confiabilidad, 
sensibilidad, agilidad, costos y activos. 
 
En el nivel II, se observó las actividades que desarrolla la empresa teniendo en 
cuenta la planificación, el abastecimiento, la producción, la distribución y el retorno 
de productos que son comercializados por la empresa; estas fueron seleccionadas 
de acuerdo a las métricas del SCOR para este nivel y que podían ser aplicadas 
para la categorización del proceso de la Comercializadora Mercaldas S.A; 
finalmente, para el nivel III, se realizó la configuración del proceso en donde se 
delimitó la ubicación de la empresa en la ciudad de Manizales y los pasos 
establecidos en el segundo nivel fueron ubicados en un diagrama de flujos de 
información y productos a lo largo de la cadena de suministros  
 
El proceso para la elaboración del estudio de caso se encuentra definido por la 
figura 4-5 en el cual se pueden observar las pautas para la elaboración de estudios 
de caso teniendo en cuenta la información ya obtenida por la evaluación de la 
cadena actual de la empresa con el modelo SCOR. El objetivo de la aplicación del 
estudio de caso radica en la necesidad de realizar un aporte a la organización para 
la mejora continua de la misma utilizando nuevamente los niveles e indicadores del 




Figura 4-5.Proceso para la elaboración del estudio de caso29 
 
 
Para la recolección de la información se tuvo en cuenta los procesos misionales 
definidos por la Comercializadora Mercaldas S.A. quienes a su vez corresponden 
a los indicadores de gestión actualmente evaluados por la empresa para las áreas 
de mercadeo, compras, logística y servicio de facturación. Debido a que se observó 
que estos indicadores no dan una respuesta efectiva a la realidad de la cadena, se 
optó por realizar el diseño de una propuesta de mejora a la organización con las 
métricas del modelo. Por último, se realiza la socialización del documento con el 






                                               
 
29 Fuente: tomado del artículo “Pautas para la elaboración de estudios de caso” elaborado por la 














5.1 Identificación de la Cadena de Suministros bajo el 
modelo SCOR. 
La Comercializadora Mercaldas S.A. ha definido sus diferentes actividades y 
procesos por medio del Manual de Calidad de la empresa, el cual, actualmente se 
encuentra en su séptima versión y sus últimas modificaciones se realizaron en el 
año 2011. La empresa, cuenta con su propia área de logística, cuyo proceso como 
tal tiene como objetivo “proporcionar oportunamente al consumidor final variedad 
de productos que respondan a sus necesidades y expectativas”  (Comercializadora 
Mercaldas S.A., 2007, pág. 30), este objetivo debe ser aplicado a las quince 
sucursales con las que cuenta incluyendo el Centro de Distribución. La definición 
de este proceso se puede observar en la ilustración 5-1 de acuerdo al manual 
previamente mencionado: 
Ilustración 5-1. Proceso logístico Comercializadora Mercaldas S.A30. 
 
                                               
 
30 Fuente: (Comercializadora Mercaldas S.A., 2007) 
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Sin embargo, debido al modelo definido por el Supply Chain Council, se debe 
realizar la correcta definición de la estructura de la cadena de abastecimientos, por 
lo cual la ilustración 5-1 no brinda la información necesaria para la evaluación del 
proceso bajo la metodología del SCOR, ya que se es necesario extender el proceso 
e incluir desde el proveedor del proveedor hasta el cliente del cliente, por lo tanto, 
se delimita un nuevo proceso para la Comercializadora Mercaldas S.A. (figura 5-
1). 
Figura 5-1. Proceso Logístico Centro de Distribución de la Comercializadora Mercaldas 
S.A. bajo el modelo SCOR.31 
 
Al momento de definir la cadena de suministros de la Comercializadora Mercaldas 
S.A. y al realizar el método DELPHI con el panel de expertos de la organización; y 
que a pesar de que algunos de los proveedores realizan el proceso de entrega de 
                                               
 




productos directamente en los almacenes, se consideró que algunas de las 
falencias más fuertes en el proceso logístico se originaban en su Centro de 
Distribución, por lo tanto, se tomó el CEDI como organización principal.  
 
El proceso básicamente se compone desde un inicio con el proveedor del 
proveedor; en segundo lugar, se encuentran los proveedores que realizan el 
proceso de entrega directamente en el Centro de Distribución, cabe aclarar que la 
Comercializadora Mercaldas cuenta con dos tipos de proveedores, 42 de marcas 
propias y 26 de productos regulares (anexo 6); continua con la recepción de los 
productos de consumo masivo componentes de la canasta familiar en el Centro de 
Distribución, el cual se encarga de realizar la correspondiente distribución de los 
mismos de acuerdo al pedido realizado por cada una de las sucursales 
considerados como clientes principales (figura 5-2), para después ser 
comercializados en los supermercados, se considera que allí las personas que 
frecuentan los supermercados son consumidores finales, puesto que la 
Comercializadora Mercaldas S.A. no realiza ventas a otras empresas con su misma 
razón económica. 
 
Posterior a la identificación de la cadena de suministros del Centro de Distribución 
de la Comercializadora Mercaldas S.A. bajo el modelo SCOR, se realizó la 
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Figura 5-2. Cadena de abastecimiento de la Comercializadora Mercaldas S.A. bajo el 
modelo SCOR desde el CEDI.32. 
 
5.2 Identificación del proceso (Nivel I) 
El modelo SCOR se encuentra compuesto por cuatro niveles de evaluación, de los 
cuales se tendrán en cuenta los tres primeros para la cadena de suministros de la 
Comercializadora Mercaldas S.A. 
 
En el nivel I del modelo, se puede observar la caracterización de la cadena y los 
agentes involucrados por medio de cinco procesos que describen el alcance y la 
configuración de la misma, los cuales se analizan en la tabla 5-1 y su aplicación 
dentro de la Comercializadora Mercaldas S.A.  
 
 
                                               
 









Describe la planeación 
de actividades asociadas 
con la operación de la 
cadena de suministros. 
Esta planificación se 
realiza dependiendo del 
nivel de inventario y la 
demanda que tenga cada 
sucursal. 
Área de logística, 
compras y 
administración de los 
supermercados. 
ABASTECIMIENTO 
Hace referencia a las 
actividades de 
programación y 
recepción de los 
productos. 
Centro de Distribución 
PRODUCCIÓN 
Este proceso involucra 
las actividades de 
producción y 
trasformación de materia 
prima, sin embargo, 
debido a que la empresa 
no se encarga de esta 
clase de producción se 
tomará en cuenta en 
cuanto al proceso de 
picking (selección de 
mercancía) dentro del 
Centro de Distribución. 
DISTRIBUCIÓN 
Son las actividades 
asociadas a la validación 
y entrega de los pedidos 
desde el Centro de 
Distribución a cada una 
de las sucursales. 
DEVOLUCIÓN 
Proceso de devolución 
de los diferentes 
productos por parte de 
los clientes debido a 
Clientes y 
Supermercados y Centro 
de Distribución 
                                               
 
33 Fuente: Elaboración propia en base al documento del Supply Chain Council  
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presentación, etc.  
 
Las métricas de nivel I (tabla 5-2) son diagnósticos para el estado general de la 
cadena de suministros. Estas son conocidas como métricas estratégicas e 
indicadores clave de rendimiento las cuales ayudan a establecer criterios realistas 
que apoyan los objetivos estratégicos de la empresa (Supply Chain Council - SCC, 
2010). 
Tabla 5-2. Métricas de primer nivel Modelo SCOR34 
 EXTERNOS INTERNOS 





    
Garantías y 
devoluciones.  
      
Tiempo de ciclo en 
la recepción, 
configuración, 
entrada y validación 
de la orden. 
   
   
Tiempo de ciclo en 
la caja. 
      
Calificación en el 
riesgo del 
proveedor.  
    
  
Costo de entrega 
de órdenes. 
      
Costo devolución.        
Costo de los bienes 
vendidos. 
      
                                               
 
34 Fuente: Elaboración propia en base al documento del Supply Chain Council (Supply Chain 











      
 
Actualmente la empresa no cuenta con gran variedad de indicadores que permitan 
realizar una evaluación de la cadena a profundidad de acuerdo a las métricas 
sugeridas por el Modelo SCOR; sin embargo, se analizará de acuerdo a las 
variables y los valores establecidos por estos (tabla 5-3).  
















Exactitud del producto 
entregado. 
90% - 100% 95% 










 Tiempo de ciclo en la 
recepción, configuración, 
entrada y validación de la 
orden. 
0 – 12 
horas 
12 horas 
Tiempo de ciclo en la caja. 
 
1 – 7 
minutos 
7 minutos  
                                               
 
35 Fuente: Elaboración propia en base a la información brindada por la Comercializadora 
Mercaldas S.A. 
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Calificación en el riesgo del 
proveedor.  







 Costo de entrega de órdenes. -   
Costo devolución.  -   







 Porcentaje de inventario 
defectuoso 
0% - 8% 0% 
Porcentaje de exceso de 
inventario 
0% - 8% 0% 
 
De acuerdo a lo anterior, la empresa mantiene los valores actuales dentro del rango 
objetivo, sin embargo, son muy pocas las métricas que la misma evalúa para 
analizar el nivel de efectividad de la cadena, es necesario aclarar, que el atributo 
de costos es analizado por la empresa de forma monetaria la cual no tiene valores 
de referencia. 
5.3 Categorización de la cadena (Nivel II). 
El nivel II del modelo SCOR diferencia las estrategias que se tienen en cuenta en 
el nivel I del proceso (Supply Chain Council - SCC, 2010), “permitiendo describir de 
forma más amplia cada proceso de acuerdo a su categoría, para efectuar la 
configuración de la cadena de suministros, es necesario contrastar los procesos 
propuestos por el modelo SCOR, contra los que se realizan en la empresa para 
poder aplicar correctamente las métricas y mejores prácticas propuestas” (Herrera 
& Herrera, 2016, pág. 563). La tabla 5-4 muestra las categorías seleccionadas para 






Tabla 5-4. Categorización del proceso para la Comercializadora Mercaldas S.A.36 











 P1: Planificación de la cadena de 
suministros 
 
P2: Planificación aprovisionamiento 
P3: Planificación proceso 
P4: Planificación distribución 







































D1: Distribuir producto almacenado  










 SR1: Devolver producto defectuoso al 
aprovisionamiento  
 
SR3: Devolver exceso de inventario al 
aprovisionamiento  
DR1: Entregar producto defectuoso  
DR3: Entregar exceso de inventario  
                                               
 
36 Fuente: Elaboración propia en base al documento del Supply Chain Council (Supply Chain 
Council - SCC, 2010) 
P1 
P3 P4 P5 
S1 M1 D1 D4 
P2 
SR1 SR3 DR1 DR3 
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El Centro de Distribución de la Comercializadora Mercaldas S.A. realiza el proceso 
de abastecimiento y distribución a las sucursales de la empresa bajo el pedido de 
las mismas, sin embargo, de acuerdo a la demanda de los productos mantiene una 
existencia de inventario mínimo. Actualmente, manejan políticas para el exceso de 
inventario y el inventario defectuoso de 0% por medio de la devolución de los 
mismos o el intercambio por producto en perfectas condiciones.  
 
Según lo anterior, dentro del modelo SCOR, se cuenta con 26 categorías para la 
evaluación del nivel II, de las cuales se tuvieron en cuenta trece, ya que por sus 
características son adaptables al modelo operacional de la cadena logística de la 
empresa (tabla 5-4). A pesar que la empresa no transforma ningún tipo de materia 
prima, debe contar con las cinco categorías de planificación para la distribución de 
los productos a lo largo de la cadena (P1, P2, P3, P4 y P5); en la sección de 
aprovisionamiento, se toma en cuenta el aprovisionamiento del producto sea por 
parte del proveedor, o desde el inventario con el que cuenta el CEDI o inclusive al 
inventario en bodega con el que cuentan los supermercados (S1), este de acuerdo 
al pedido realizado debe ser liberado (M1) por medio del proceso de picking y 
distribuido (D1 y D4). La devolución del producto se puede analizar de forma 
inversa y se puede dar desde cualquiera de los puntos, sea por parte de los clientes 
a los supermercados en la mayoría de las ocasiones por vencimientos o mal estado 
del producto, de los supermercados al Centro de abastecimiento por las mismas 
causales o exceso de inventario y de igual forma por parte del CEDI hacia los 
proveedores (SR1 y SR3) a lo cual es necesario tener en cuenta el proceso de 
entrega en cada uno de los puntos (DR1 y DR3). 
5.4 Configuración del proceso (Nivel III) 
La Comercializadora Mercaldas S.A. tiene 15 sucursales de supermercados en su 




estratégicas con el fin de poder llegar a todos los clientes del territorio, además de 
contar con otras dos sedes en el municipio de Neira y Palestina a las cuales el 
Centro de Distribución debe llegar a realizar el proceso de aprovisionamiento. 
Ilustración 5-2. Ubicación de la Comercializadora Mercaldas S.A. en el mapa37. 
 
 
Los procesos del nivel III (ilustración 5-3), describe los pasos que permite se 
ejecutan en el nivel II, la forma en la que esta secuencia es ejecutada, influye en el 
desempeño del nivel anterior (Supply Chain Council - SCC, 2010). 
 
                                               
 
37 Fuente: Elaboración propia 
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Ilustración 5-3. Diagrama categorización proceso Logístico Comercializadora Mercaldas 
S.A38 
 
                                               
 






P2, P3, P4, P5, S1, 
M1, D1, DR1, DR3 
Lider Compras 
M. Centro










P2, P3, P4, P5, S1, 
M1, D1, DR1, DR3 
Lider Logística
P2, P3, P4 
M. Fuente
P2, P5, S1, M1, D4, SR1, 
SR3, DR1, DR3
M. Palmas




P2, P3, P4, P5, S1, 
M1, D1, SR1, SR3, 
DR1, DR3
M. Av Kevin




P2, P5, S1, M1, D4, SR1, 
SR3, DR1, DR3
M. Calleja 
P2, P5, S1, M1, D4, SR1, 
SR3, DR1, DR3
M. Enea 
P2, P5, S1, M1, D4, SR1, 
SR3, DR1, DR3
M. Versalles
P2, P5, S1, M1, D4, SR1, 
SR3, DR1, DR3
M. Cristo Rey
P2, P5, S1, M1, D4, SR1, 
SR3, DR1, DR3
M. San Marcel
P2, P5, S1, M1, D4, SR1, 
SR3, DR1, DR3 
M. Rochela 
P2, P5, S1, M1, D4, SR1, 
SR3, DR1, DR3
M. Neira 
P2, P5, S1, M1, D4, SR1, 
SR3, DR1, DR3
M. Campohermoso
P2, P5, S1, M1, D4, SR1, 
SR3, DR1, DR3




Al analizar el proceso descrito en la ilustración 5-3, se puede inferir como los inputs 
que ingresan a la cadena son planeados desde un inicio por parte del cliente 
(cadena de supermercados) quienes dependiendo de la demanda de productos 
contribuyen con la información necesaria “aguas abajo” en la cadena de 
suministros, con el fin que los autores que intervienen en el proceso de compras 
por parte de la organización puedan solicitar directamente al proveedor los 
productos necesarios, posteriormente, el producto final se mueve “aguas arriba” en 
la cadena con inicio en el proveedor, el cual puede moverlo directamente al cliente 
o realizar el proceso con el CEDI como intermediario ante el cliente quienes 
finalmente se encargaran de preparar los productos al por menor para ser ubicados 
en las distintas góndolas del supermercado permitiendo que el consumidor final 
tenga acceso y cumpla con su necesidad (outputs). 
5.5 Análisis de los resultados. 
Después de realizar los diferentes niveles sugeridos por el modelo SCOR, y desde 
la información brindada por el panel de expertos en la aplicación del método 
DELPHI, se puede observar que, aunque la Comercializadora Mercaldas S.A. ha 
crecido en el tiempo en tamaño, encuentra déficit de información y desconocimiento 
en los procesos por parte de la misma, en parte, esto puede ser inferido desde la 
última versión del manual de calidad el cual define los procesos de cada una de las 
áreas misionales de la organización y de los indicadores de gestión evaluados por 
estos desde el año 2007. 
 
Dentro de la reflexión realizada, se analiza que la planeación realizada por parte 
de la empresa para el proceso de aprovisionamiento no cuenta con una respuesta 
ágil, haciendo que la cadena sea poco flexible y lleve al límite los puntos de 
referencia en su evaluación; adicional, a pesar que el índice de exactitud en la 
entrega del producto se encuentra dentro de los niveles objetivo, al llevar a cabo la 
comercialización de bienes de la canasta familiar, este índice debería ser correcto 
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ya que los clientes necesitan los productos exactos en el momento y lugar 
requeridos.  
 
Se considera que el hecho de que la empresa no tenga definido un proceso 
logístico claro y actualizado se convierte en una debilidad ante el entorno que lo 
rodea, puesto que el aumento de marcas independientes en la ciudad de Manizales 
que compiten en el mercado a bajo costo con cadenas de suministros 
estandarizados por multinacionales, y que, aunque la empresa se encuentra 
posicionada con la mayor cantidad de clientes de la ciudad, le puede generar 
desventajas a futuro ante el crecimiento acelerado de estos.  
 
También se considera que el personal tanto administrativo como operacional de la 
empresa no cuenta con la capacitación necesaria en temas logísticos que les 
permita dar respuesta a los posibles inconvenientes presentados, esto se 
demuestra inclusive en el momento de la aplicación del método DELPHI, en donde 
estos mismos consideran que no tienen pleno conocimiento sobre el tema.  
 
Finalmente, es necesario resaltar que en un principio se observó como para la 
empresa se tomaba a las actividades realizadas por el Centro de Distribución como 
su mayor debilidad en la cadena de suministros, sin embargo, la evaluación 
realizada con el modelo SCOR con sus indicadores de gestión demostró que el 
problema no radica exactamente en este, si no que realmente la empresa no cuenta 
con un buen modelo de gestión que le permita evaluar el desempeño de la misma. 
5.6 Propuesta de mejoramiento a la Comercializadora 
Mercaldas S.A. bajo el modelo SCOR. 
Actualmente la Comercializadora Mercaldas S.A. dentro de su manualidad de 
calidad tiene definido las métricas de evaluación de desempeño por parte de cada 




estratégico, mercadeo y servicio postventa, compras, logística, servicio de 
facturación y gestión del talento humano) direccionadas a dar respuesta a los 
objetivos de calidad (satisfacer el cliente, variedad de productos, personas 
competentes y mejorar procesos) establecidos por la empresa, sin embargo, para 
la evaluación de la cadena de abastecimiento, se tienen en cuenta los procesos 
misionales que se pueden observar en la tabla 5-5. 
Tabla 5-5. Indicadores de gestión de calidad – procesos misionales Comercializadora 
Mercaldas S.A39 














Medir el % de 
clientes 
satisfechos en 





























































80% 100% Mensual 
                                               
 
39 Fuente: (Comercializadora Mercaldas S.A., 2007) 
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espera en la 
cola) 
W=Wq + 1/μ 
(Teoría de 
colas) 




























cajero y total 
actividades 
que se deben 
realizar 
80% 100% 




Medir el grado 
de satisfacción 
de los clientes 
que utilizan el 
servicio de 
facturación  




















A pesar que los indicadores propuestos por la empresa (tabla 5-5) dan respuesta 
a su preocupación por evaluar el desempeño de la cadena, no brindan una 
información a profundidad sobre la misma, por lo cual, solo algunos de estos datos 
fueron tomados y modificados para realizar el análisis bajo el modelo SCOR; con 
el objetivo de que la Comercializadora Mercaldas S.A. pueda conocer a detalle la 
eficiencia de cada uno de los procesos realizados, se propone modificar estos 
indicadores de calidad por los presentados por el Supply Chain Council que puedan 
ser aplicados a este tipo de organización. 
5.6.1 Propuesta de métricas de evaluación bajo el modelo SCOR. 
Las métricas tradicionales que se han venido manejando para la evaluación de la 
cadena de suministros se han vuelto menos relevantes debido a los entornos 
comerciales y sus actividades, puesto que no capturan exactamente los 
procedimientos comerciales clave (Ganji J., Chaharoun, & Norehan H., 2015) lo 
cual se puede inferir que le está ocurriendo a la Comercializadora Mercaldas S.A. 
actualmente. Para una organización adoptar el modelo SCOR le puede traer 
beneficios como una evaluación rápida del desempeño de la cadena, identificar las 
brechas de desempeño, rediseñar eficientemente la red, control de los procesos, 
informes de gestión simplificados, alineación del equipo de la cadena de 
suministros con los objetivos estratégicos de la empresa, entre otras  (Supply Chain 
Council - SCC, 2010). Sin embargo, como el modelo puede ser aplicado a cualquier 
clase de empresa, se propone adoptar las métricas que correspondan al tipo de 
actividad económica que realizan tomados a partir del nivel II del mismo. 
 Métricas de Nivel II. 
Para las métricas de nivel II, se observa cuantas de las métricas propuestas por el 
modelo son utilizadas por la empresa, y de igual forma, se plantea las faltantes con 
el apoyo de las figuras 5-3, 5-4,5-5, 5-6 y 5-7, y las tablas 5-6, 5-7, 5-8, 5-9 y 5-10.  
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Figura 5-3. Métricas de nivel II - Confiabilidad.40 
 
 Atributo: Confiabilidad. 
 Número de métricas del modelo SCOR: 18 
 Número de métricas del modelo SCOR que pueden ser aplicadas a la 
empresa: 9 
 Número de métricas evaluadas por la empresa: 2 
 
Tabla 5-6.Métricas de confiabilidad sugeridas a la Comercializadora Mercaldas S.A41 
MÉTRICAS SUGERIDAS VARIABLE INDICADOR 
RL 2.1 - % pedidos 
entregados en su totalidad. 
# de pedidos entregados
# de pedidos solicitados
∗ 100 
RL 3.33 – Exactitud del 
producto entregado. 
# de referencias entregadas
# de referencias solicitados
 
RL 3.35 – Exactitud en la 
cantidad entregada. 
cantidad de productos entregados
cantidad de productos solicitados
 
RL 3.32 – Cumplimiento de 
entrega al cliente en el 
momento acordado. 
Tiempo de entrega real Vs Tiempo de 
entrega acordado 
RL. 3.31 – Precisión en la 
documentación. 
Cantidad de ordenes sin modificación 
realizadas en una unidad de tiempo. 
                                               
 
40 Fuente: Elaboración propia en base al documento del Supply Chain Council  
41 Fuente: Elaboración propia en base al documento del Supply Chain Council  




RL. 3.24 - % de órdenes 
recibidas libres de daños. 
# de pedidos con daños
Total de pedidos
∗ 100 
RL 3.55 – Garantías y 
devoluciones. 
# de garantias y devoluciones por producto
Total ventas por producto
 
 
Figura 5-4. Métricas de nivel II – Sensibilidad.42 
 
 Atributo: Sensibilidad. 
 Número de métricas del modelo SCOR: 39 
 Número de métricas del modelo SCOR que pueden ser aplicadas a la 
empresa: 19 
 Número de métricas evaluadas por la empresa: 2 
 
Tabla 5-7. Métricas de sensibilidad sugeridas a la Comercializadora Mercaldas S.A.43 
MÉTRICAS SUGERIDAS VARIABLE INDICADOR 
RS 3.8 – Tiempo 
autorizado para el pago 
del proveedor. 
Tiempo establecido por la empresa para 
realizar el pago correspondiente a 
proveedores (definir tiempo objetivo). 
RS 3.107 – Tiempo de 
ciclo en la recepción del 
producto. 
Definir valores meta por parte de la empresa 
sobre el tiempo que debe demorar el proceso 
de recepción de productos. 
                                               
 
42 Fuente: Elaboración propia en base al documento del Supply Chain Council  
43 Fuente: Elaboración propia en base al documento del Supply Chain Council  
Confiabilidad Sensibilidad Agilidad Costos Activos
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RS 3.125 – Selección de 
proveedor y negociación 
en el tiempo de ciclo. 
Establecer valores meta de tiempo por parte 
de la oficina de compras para el proceso de 
negociación con proveedores. 
RS 3.140 – Verificación 
del producto en el tiempo 
de ciclo. 
Tiempo de verificación de producto solicitado
Tiempo total del producto en la CS
 
RS 3.142 – Tiempo de 
ciclo de empaque 
Tiempo de empaque de producto solicitado
Tiempo total del producto en la CS
 
RS 2.3 – Tiempo de ciclo 
de entrega. 
Tiempo de entrega de producto solicitado
Tiempo total del producto en la CS
 
RS 3.18 – Tiempo de ciclo 
de ordenes consolidadas. 
Tiempo total del producto en la cadena 
(establecer valores meta) 
RS 3.96 – Tiempo de ciclo 
en la selección del 
producto. 
Tiempo de picking de producto solicitado
Tiempo total del producto en la CS
 
RS 3.102 – Tiempo de 
ciclo de recepción y 
verificación del producto 
por el cliente. 
Tiempo de recepción + Tiempo de verificación
Tiempo total del producto en la CS
 
RS  3.110 – Tiempo de 
ciclo en la recepción del 
producto por parte del 
proveedor. 
Tiempo de recepción en bodega 
Tiempo total del producto en la CS
 
RS 3.111 – Tiempo de 
ciclo en la recepción, 
configuración, entrada y 
validación de la orden. 
Tiempo de recepción de producto + Tiempo 





RS 3.117 – Tiempo de 
ciclo en la ruta de 
entregas. 
Tiempo de ruta de entrega
Tiempo total del producto en la CS
 
RS 3.126 – Tiempo de 
ciclo en el envío de 
productos. 
Tiempo de recibo de mercancía punto de 
venta – Tiempo de recibo de orden de pedido 
RS 3.17 – Tiempo de ciclo 
en la caja 
Wq = Lqλ (Teoría de colas) 
Tiempo de espera en la cola = (Tiempo 
promedio de espera de un cliente)(media de 
llegada de clientes) 
RS 3.32 – Tiempo de ciclo 
en llenar el carrito de 
compras. 
Ws=Wq + 1/μ (Teoría de colas) 
Tiempo de cliente en el sistema= Tiempo de 
espera en la cola + 1/media de servicios a los 
clientes 
RS 3.34 – Tiempo de ciclo 
en la programación en la 
generación de stock. 
Tiempo de programación de orden  
(establecer valores meta) 
RS 3.97 – Tiempo de ciclo 
en la selección de 
producto desde la 
trastienda. 
Tiempo de picking en bodega de sucursal 
(establecer valores meta) 
RS 3.109 – Tiempo de 
ciclo en la recepción de 
producto en la tienda. 
Tiempo de recepción de producto en sucursal 
(establecer valores meta) 
RS 3.129 – Tiempo de 
ciclo de las existencias en 
la estantería. 
Tiempo colocación de producto en gondola
Tiempo total del producto en gondola
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Figura 5-5. Métricas de nivel II - Agilidad.44. 
 
 Atributo: Agilidad. 
 Número de métricas del modelo SCOR: 23 
 Número de métricas del modelo SCOR que pueden ser aplicadas a la 
empresa: 15 
 Número de métricas evaluadas por la empresa: 1 
 
Tabla 5-8. Métricas de agilidad sugeridas a la Comercializadora Mercaldas S.A.45 
MÉTRICAS SUGERIDAS VARIABLE INDICADOR 
AG 2.1 – Flexibilidad en el 
proveedor. 
Flexibilidad del proveedor a la 
necesidad de la empresa (Tabla de 
calificación) 
AG 2.3 – Flexibilidad en la 
entrega. 
Tiempo de entrega del producto
Tiempo de entrega pactado
 
AG 2.4 – Flexibilidad en la 
devolución al proveedor. 
Flexibilidad del proveedor a la 
necesidad de devolución por parte de 
la empresa (Tabla de calificación) 
AG 2.5 – Flexibilidad en la entrega 
de la devolución. 
Flexibilidad del proveedor a la 
necesidad de devolución por parte de 
la empresa (Tabla de calificación) 
                                               
 
44 Fuente: Elaboración propia en base al documento del Supply Chain Council  
45 Fuente: Elaboración propia en base al documento del Supply Chain Council  




AG 2.6 – Adaptabilidad del 
proveedor. 
Adaptación del proveedor a la 
necesidad de la empresa (Tabla de 
calificación) 
AG 2.8 – Adaptabilidad en la 
entrega. 
Adaptación del proveedor a la 
necesidad de entrega de productos de 
la empresa (Tabla de calificación) 
AG 2.9 – Adaptabilidad en la 
devolución al proveedor. 
Adaptación del proveedor a la 
necesidad de devolución por parte de 
la empresa (Tabla de calificación) 
AG 2.10 – Adaptabilidad en la 
entrega de la devolución. 
Adaptación del proveedor a la 
necesidad de entrega de devolución  
por parte de la empresa (Tabla de 
calificación) 
AG 2.11 – Desventaja en la 
adaptabilidad del proveedor. 
Comparación desventaja vs 
adaptabilidad y flexibilidad del 
proveedor (Tabla de calificación) 
AG 2.13 – Desventaja en la 
adaptabilidad en la entrega. 
Comparación desventaja vs 
adaptabilidad y flexibilidad del 
proveedor al momento de la entrega 
de productos(Tabla de calificación) 
AG 2.14 – Calificación en el riesgo 
del proveedor / Cliente / Producto. 
# de incumplimientos del proveedor
# de entregas 
 
AG 2.15 – Valor del riesgo en la 
planeación. 
Tiempo real de planeación
Tiempo objetivo
 
AG 2.16 – Valor del riesgo del 
proveedor. 
Calificación en el riesgo del proveedor
Total de proveedores
 
AG 2.18 – Valor del riesgo en la 
entrega. 
Tiempo real de entrega
Tiempo objetivo
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AG 2.19 – Valor del riesgo en la 
devolución. 




Figura 5-6. Métricas de nivel II – Costos.46 
 
 Atributo: Costos. 
 Número de métricas del modelo SCOR: 29 
 Número de métricas del modelo SCOR que pueden ser aplicadas a la 
empresa: 13 
 Número de métricas evaluadas por la empresa: 3 
 




CO 3.104 – Costo de 
planificar la entrega. 
Valor de planificar la entrega de referencia
Total de costos por referencia
 
CO 3.106 – Costo de 
planificar la devolución. 
Valor de planificar la devolución de referencia
Total de costos por referencia
 
CO 3.107 – Costo de 
planificar los proveedores. 
Valor de planificar la devolución de referencia
Total de costos por referencia
 
                                               
 
46 Fuente: Elaboración propia en base al documento del Supply Chain Council  
47 Fuente: Elaboración propia en base al documento del Supply Chain Council  




CO 3.27 – Costo de 
autorizar al proveedor los 
pagos. 
Costo de facturar referencia
Total de costos por referencia
 
CO 3.115 – Costo de 
recibir los productos. 
Costo de recepción por referencia
Total de costos por referencia
 
CO 3.126 – Costo de 
programar la entrega de 
los productos. 
Costo de programar referencia
Total de costos por referencia
 
CO 3.137 – Costo de 
transferencia de 
productos. 
Costo de transferir referencia
Total de costos por referencia
 
CO 3.138 – Costo de 
verificar el producto. 
Costo de verificar referencia
Total de costos por referencia
 
CO 2.4 – Costo de 
entrega. 
Costo de entregar referencia
Total de costos por referencia
 
CO 2.5 – Costo de 
devolución. 
Costo de devolver referencia
Total de costos por referencia
 
CO 3.131 – Costo de 
devolver al proveedor. 
Costo de devolver referencia al proveedor
Total de costos por referencia
 





CO 3.140 – Costo directo 
de mano de obra. 
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Figura 5-7. Métricas de nivel II - Activos.48 
 
 Atributo: Activos. 
 Número de métricas del modelo SCOR: 22 
 Número de métricas del modelo SCOR que pueden ser aplicadas a la 
empresa: 10 
 Número de métricas evaluadas por la empresa: 5 
 
Tabla 5-10. Métricas de activos sugeridas a la Comercializadora Mercaldas S.A.49 
MÉTRICAS SUGERIDAS VARIABLE INDICADOR 
AM 1. – Tiempo de ciclo efectivo. 
(cash to cash cycle)50 
 
Cash to cash cycle 
CTC = días inventario – días cuentas 
por pagar + días cuentas por cobrar 
Donde: 












                                               
 
48 Fuente: Elaboración propia en base al documento del Supply Chain Council  
49 Fuente: Elaboración propia en base al documento del Supply Chain Council  
50 Fuente: (Romero R. , Escorcia C., Maldonado A., Rueda M. , & Henao T., 2013) 















AM 3.37 – Porcentaje de exceso 
de inventario. 
Inventario teórico  
IT= a-mx 
Dónde: a= inventario máximo  
              m= demanda  
               x= días definidos por la empresa                                   
 
Porcentaje de exceso de inventario** 
Inventario real − Inventario teórico 
Inventario teórico
 
** Se sugiere que la empresa dependiendo 
de sus políticas de inventario defina un 
rango de aceptabilidad para el porcentaje 
de exceso de inventario como, por ejemplo: 
 
−𝑋% ≤ %𝑒𝑥𝑐𝑒𝑠𝑜 ≤ 𝑋% 
 
AM 3.11 – Valor de activos fijos 
(Entrega). 
Valor de activos fijos necesarios para 
proceso de entrega vs Total de activos 
fijos de la empresa 
AM 3.20 – Valor de activos fijos 
(Planificar). 
Valor de activos fijos necesarios para 
proceso de planificación vs Total de 
activos fijos de la empresa 
AM 3.24 – Valor de activos fijos 
(Devolución). 
Valor de activos fijos necesarios para 
proceso de devolución vs Total de 
activos fijos de la empresa 
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AM 3.27 – Valor de activos fijos 
(Proveer). 
Valor de activos fijos necesarios para 
proceso de proveer vs Total de activos 
fijos de la empresa 













 Métrica de Nivel III. 
Para las métricas de nivel III, se propone a la Comercializadora Mercaldas S.A. 
adoptar el procesamiento sugerido por la metodología del modelo SCOR como se 
muestra en la figura 5-8 de acuerdo al tipo de actividad económica de la empresa 















Figura 5-8. Propuesta de proceso de Comercializadora Mercaldas S.A. bajo el modelo 
SCOR.51 
 
Tabla 5-11. Desglose definiciones ilustración 5-11.52 
PROCESO SIMBOLO SIGNIFICADO 
P1. Planificación de la 
Cadena de Suministros 
P1.1 
Identificar, priorizar y agregar requerimientos 
de la CS. 
P1.2 
Identificar, priorizar y agregar los recursos de 
la CS. 
P1.3 
Balancear los recursos de la CS con los 
requerimientos de la CS. 
P1.4 





Identificar, priorizar y agregar los 
requerimientos del producto. 
P2.2 
Identificar, evaluar y agregar los recursos del 
producto. 
                                               
 
51 Fuente: Elaboración propia en base al documento del Supply Chain Council  
52 Fuente: Elaboración propia en base al documento del Supply Chain Council  
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Balancear los recursos del producto con los 
requerimientos del producto. 




Identificar, priorizar y agregar los 
requerimientos de distribución. 
P4.2 
Identificar, evaluar y agregar los recursos de 
distribución. 
P4.3 
Balancear los recursos de distribución con 
los requerimientos de distribución. 




Identificar, priorizar y agregar los 
requerimientos de devolución. 
P5.2 
Identificar, evaluar y agregar los recursos de 
devolución. 
P5.3 
Balancear los recursos de devolución con los 
requerimientos de devolución. 
P5.4 
Establecer y comunicar los planes de 
devolución. 
S1. Abastecer producto 
almacenado 
S1.1 Programar entrega de productos. 
S1.2 Recibir producto. 
S1.3 Verificar producto. 
S1.4 Transferir producto. 
S1.5 Autorizar pago a proveedor. 
D1. Distribuir producto 
terminado 
D1.1 Procesar solicitud y programar. 
D1.2 Recibir, entrar y validar orden. 
D1.3 
Reservar inventario y determinar fecha de 
entrega. 
D1.4 Consolidar órdenes. 
D1.5 Crear carga. 
D1.6 Crear rutas de entrega. 
D1.7 Seleccionar operadores y tarifa de envío. 
D1.8 
Recibir producto desde el abastecimiento o 
de producción. 
D1.9 Seleccionar producto. 
D1.10 Empacar producto 
D1.11 
Cargar vehículo y generar documentos de 
entrega. 
D1.12 Entregar producto. 
D1.13 
Recepción y verificación del producto por el 
cliente. 
D1.14 Instalar producto 
D1.15 Facturar 
D4. Distribuir producto 
al por menor. 
D4.1 Generar programación de stock. 
D4.2 Recibir producto en almacén. 
D4.3 Seleccionar producto de la bodega. 
D4.4 Colocar existencias en estantería. 









SR1.1 Identificar producto defectuoso. 
SR1.2 Disponer producto defectuoso. 
SR1.3 
Solicitar autorización para devolver producto 
defectuoso. 
SR1.4 Programar entrega de producto defectuoso. 
SR1.5 Devolver producto defectuoso. 
DR1. Entregar 
devolución de producto 
defectuoso 
DR1.1 Autorizar devolución de producto defectuoso. 
DR1.2 
Programar recibo de devolución de producto 
defectuoso. 
DR1.3 
Recepción de producto defectuoso (incluido 
verificación). 
DR1.4 Transferir producto defectuoso. 
SR3. Aprovisionar 
devolución de exceso 
de inventario 
SR3.1 
Identificar condiciones de exceso de 
producto. 
SR3.2 Disponer de exceso de inventario. 
SR3.3 
Solicitar autorización de devolución de 
exceso de inventario. 
SR3.4 Programar entrega de exceso de inventario. 
SR3.5 Devolver exceso de inventario. 
DR3. Entregar 
devolución de exceso 
de inventario 
DR3.1 Autorizar devolución de exceso de inventario. 
DR3.2 
Programar recepción de exceso de 
inventario. 
DR3.3 Recibir exceso de inventario. 
DR3.4 Transferir exceso de inventario. 
 
La finalidad de aplicar el proceso propuesto en la ilustración 5-11 a la 
Comercializadora Mercaldas S.A. es completar el que actualmente se tiene definido 
dentro del manual de calidad de la empresa en su versión 7.0.  
Debido al tiempo de espera que implica tener resultados certeros a los indicadores 
propuestos, la totalidad del trabajo fue presentado a la empresa, quien manifestó 
el interés de aplicar el diseño como aporte a mejorar la gestión actualmente 
realizada por estos sobre su cadena de suministros. Cabe aclarar que la finalidad 
de la propuesta, es que la Comercializadora Mercaldas S.A. pueda con el tiempo 
identificar de forma certera aquellas áreas que puedan estar presentado 
inconvenientes en tiempo real. 
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6. Recomendaciones y conclusiones. 
6.1 Conclusiones. 
 Del trabajo y los resultados obtenidos, se puede inferir que la gestión 
realizada por la logística se encuentra en todas las actividades de la vida 
diaria, en especial aplicada a las empresas de todo tipo, sea de prestación 
de servicios, comercialización o producción y debe encontrarse definidas en 
los manuales de la organización. 
 En el momento de realizar la aplicación del modelo DELPHI en la 
organización, estos consideraron que su mayor inconveniente era el 
despacho de mercancía desde la bodega a los almacenes, pero al momento 
de evaluar la cadena de suministros por medio del modelo SCOR, se puede 
inferir que la empresa, aunque tiene definidos algunos indicadores de 
calidad, no les permite conocer a profundidad la realidad de la misma y que 
si son tenidas en cuenta en las métricas de confiablidad, sensibilidad, 
agilidad costos y activos del modelo. 
 De los varios modelos de gestión de mantenimiento encontrados, no se halló 
un modelo más aplicable a los diferentes tipos de organización que el 
modelo SCOR, ya que de los nombrados en el desarrollo del trabajo eran 
dirigidas a tipos de empresas muy específicas. 
 Aunque el modelo SCOR permite evaluar todos los actores que interfieren 
en la cadena de suministros, no tiene en cuenta otros participantes como 




tecnologías y recursos humanos que son de gran importancia en el 
desarrollo de la Comercializadora Mercaldas S.A. y que de igual forma se 
definen niveles de calificación en su manual de calidad. 
 Se observa como del modelo SCOR contiene una definición de métricas 
genéricas, por lo tanto, al momento de realizar la valoración de la cadena y 
de acuerdo a las características de la empresa, se definieron las que más 
se adaptaban a su organización. 
 Los modelos de gestión encontrados en casos de estudios, principalmente 
enfocan su atención en el proceso logístico, y aunque algunos como el 
modelo SCOR permiten la evaluación del almacenamiento, son pocos los 
que priorizan el centro de distribución con una mirada hacia adelante y hacia 
atrás de los actores participantes.  
6.2 Recomendaciones. 
 Actualmente es de carácter obligatorio para las empresas medir 
constantemente sus niveles de eficiencia y comprobar su posición con otras 
de sus mismas características, ya que al momento de presentar sus 
solicitudes ante los organismos de control y de gestión, debe ser 
demostrable la caracterización de la misma. 
 Es necesario la capacitación del personal de la Comercializadora Mercaldas 
S.A. con el fin conocer a profundidad los procesos involucrados en la 
logística de la misma, ya que del manual de calidad se observa que la falta 
de conocimiento específicos genera identificación de resultados 
insuficientes de desempeño. 
 Del desarrollo del trabajo se realiza una propuesta de evaluación para la 
cadena de suministros bajo la metodología SCOR; estas métricas sirven 
como complemento a los indicadores actualmente evaluados por la 
empresa, para lo cual se recomienda la aplicación del mismo o la 
adecuación del modelo a su sistema de gestión. 
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 Es necesario que la empresa busque la mejora continua de la misma de 
forma constante, debido a que en la ciudad se observa como día a día se 
realiza la apertura de almacenes a bajo costo que, aunque son de áreas 
pequeñas y su modelo de presentación no es similar a Mercaldas, si pueden 
ser consideradas competencia, adicional, por ser cadenas de almacenes de 
empresas nacionales e internacionales, cuentan con procesos logísticos 
establecidos y organizados. 
 Debido a que se desconoce si la ubicación del centro de distribución de la 
Comercializadora Mercaldas S.A. se debe a estrategia de la empresa, o por 
propiedad del espacio, se les recomienda de igual forma realizar un análisis 
de localización con el fin de establecer si esta es la idónea para la realización 
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Anexo 1. Entrevista Número I con Líder de Tecnologías de la Información de la 
Comercializadora Mercaldas S.A. 
Preguntas. 
1. ¿Cuál es su percepción general sobre el proceso logístico que realiza la empresa? 
2. ¿Cómo lo mejoraría? 
3. ¿Cuáles considera que son los principales retos logísticos a los que se está 
enfrentado actualmente la Comercializadora Mercaldas S.A.? 
4. ¿Cuáles son las fortalezas de la cadena de suministros de la Comercializadora 
Mercaldas S.A.? 
Respuestas. 
1. Considero que el tema logístico ha tenido un crecimiento notable en la empresa, 
dado que se definió como una de las áreas que tenía una gran importancia en el 
proceso productivo y se han asignado recurso humanos y económicos para lograr 
este cometido. Los grandes retails del mundo se han dado cuenta que un buen 
modelo logístico unido a una muy buena gestión de compras y mercadeo son 
pilares para alcanzar los objetivos estratégicos definidos para este tipo de negocios. 
2. Con más capacitación y formación del recurso humano de la empresa, mientras se 
disponga de colaboradores conocedores de los procesos organizacionales internos 
y de las herramientas actuales de gestión de la cadena de abastecimiento, se podrá 
alcanzar de manera más rápida, con un proceso logístico eficiente y que contribuya 
de mejor manera al resultado exitoso del negocio. 
3. Modernización del Centro de Distribución, tanto en su infraestructura física: 
muelles, estanterías, patios de maniobras; como de tecnología de punta para 
fortalecer su operación. Así mismo, los puntos de venta también deben contar con 
unas adecuadas áreas de recibo y almacenamiento de mercancía 







Anexo 2. Entrevista Número II con Líder de Tecnologías de la Información de la 
Comercializadora Mercaldas S.A. 
Preguntas. 
1. ¿El sistema de información utilizado por la empresa tiene en cuenta el proceso 
logístico de la misma y de qué forma? 
2. ¿Los datos obtenidos por el mismo sirven como indicadores de efectividad de la 
cadena de suministros? 
3. ¿Qué le agregaría o le quitaría a este para ser más efectivo? 
Respuestas. 
1. El sistema de información incluye la gestión de compras e inventarios necesarios 
para surtir de manera ideal los puntos de venta, pero es necesario incluir un módulo 
de WMS que ayude a la operatividad del Centro de Distribución y hacer más 
eficiente el proceso logístico en general de la empresa. 
2. En parte, pero se obtienen de manera muy manual, sería necesario incorporar otras 
herramientas que permitan obtener indicadores adicionales y en tiempo real para 
tomar mejores y más ágiles decisiones. 
3. Un WMS para mejorar la eficiencia logística del Centro de Distribución y que esto 
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Anexo 3. Entrevista Número III con Líder de Tecnologías de la Información de la 
Comercializadora Mercaldas S.A. 
Preguntas. 
1. ¿La empresa aún cuenta con procesos que no se encuentran sistematizados? 
¿Cuáles? 
2. Desde su perspectiva, ¿Cuáles considera que son los principales retos que tiene la 
Comercializadora Mercaldas S.A. para su crecimiento en la ciudad de Manizales? 
3. ¿Considera que los indicadores de gestión de calidad definidos por el Manual de 
Calidad de la empresa dan respuesta real al desempeño de la misma? 
Respuestas. 
1. La Central de Frutas y Verduras aún tiene muchas tareas que se realizan de 
manera muy manual y que afectan de alguna manera la distribución y surtido de 
este tipo de productos. 
2. Abordar de manera clara los procesos de transformación digital y modernización 
de procesos, para enfrentar de manera directa las nuevas tendencias comerciales 
que se observan actualmente y ante las cuales todas las organizaciones deben 
afrontar. La competencia ya no solo es física si no digital y ante esto Mercaldas 
también debe establecer proyectos claros para enfrentar estos nuevos modelos de 
comercialización 
3. Si, apoyan la gestión del negocio y permiten conocer el estado real de la 
organización, aunque siempre existirán posibilidades de mejora, de acuerdo a 












Anexo 4. Entrevista Número IV con Líder de Tecnologías de la Información de la 
Comercializadora Mercaldas S.A. 
Preguntas. 
1. ¿La cadena de suministros de la empresa es flexible a los cambios del entorno? 
2. ¿El personal de la empresa se encuentra capacitado ante cualquier anomalía en 
los procesos que se realizan en cadena de suministros? 
3. ¿La información fluye de forma clara y concisa a lo largo y ancho del organigrama 
definido por la empresa en tiempo real? 
4. ¿Cuáles son los canales de información utilizados? 
Respuestas. 
1. Ha venido mejorando, pero no considero que sea lo suficientemente flexible debido 
a que la experiencia está sobre un modelo tradicional y el negocio del retail ha 
evolucionado y se está orientando hacia otro tipo de mercados y de clientes de 
nuevas generaciones con gustos y hábitos diferentes. 
2. El Sistema de Gestión de la Calidad implementado ha permitido documentar, 
estandarizar y divulgar procedimientos oficiales y de apoyo a la gestión operativa 
de la empresa, pero por supuesto que siempre es susceptible de mejora y de 
modernización. 
3. En un alto porcentaje la información fluye de manera constante, automática e 
integrada en el sistema de información principal de la organización y se han venido 
incorporando herramientas de tipo analítico que han ayudado a tomar mejores 
decisiones. 
4. A nivel interno se cuenta con software de mensajería y se tiene instalada la suite 
colaborativa de Google, que integra tanto el correo electrónico como módulos de 
chat y almacenamiento de información compartidos de acuerdo con la necesidad y 
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Anexo 5. Entrevista con Líder de Logística de la Comercializadora Mercaldas S.A. 
Preguntas. 
1. ¿Cuál es su percepción general sobre el proceso logístico que realiza la empresa? 
2. ¿Cómo lo mejoraría? 
3. ¿Cuáles considera que son los principales retos logísticos a los que se está 
enfrentado actualmente la Comercializadora Mercaldas S.A.? 
4. ¿Cuáles son las fortalezas de la cadena de suministros de la Comercializadora 
Mercaldas S.A.? 
Respuestas. 
1. Lo considero bueno, con muchas oportunidades de mejora. 
2. Es necesario establecer mejores indicadores, es lo primero, medir, analizar y 
proponer cambios o mejoras a partir de los análisis. 
3. Ser más eficientes en el recibo de mercancía, en la distribución desde el CEDI, 
minimizar costos de almacenamiento y transporte. 
4. Pedidos oportunos a los proveedores, disponibilidad de transporte, mejoras 



















Anexo 6. Proveedores que ingresan por el centro de distribución.53. 
PROVEEDORES QUE INGRESAN POR EL CENTRO DE DISTRIBUCION  
MARCAS NO PROPIAS  MARCAS PROPIAS 
ABBOTT LABORATORIES DE COLOMBIA S.A 
ALIMENTOS PROCOCIDOS DE COLOMBIA 
PRECOL S.A  
ABURRA LTDA ASCENDER S.A  
ADRO BERHLAN DE COLOMBIA SAS  
ALBA LUCIA LOAIZA VARON COMERCIALIZADORA PRACTIMAX S.A  
ALIMENTOS NAPOLI  COMESTIBLES YA S.A.S  
ALIMENTOS NAPOLI S.A.S  DESCAFEINADORA COLOMBIANA S.A.S  
ARROZ CARIBE DUQUESA S.A  
BAVARIA FABRICA DE BOLSAS DE PAPEL UNIBOL S.A.S  
BEISBOL DE COLOMBIA SAS  FEDERAL S.A.S  
C.I. SUPER DE ALIMENTOS S.A  FRIGORIFICO DE LA COSTA S.A.S  
COLGATE PALMOLIVE HIERBAS Y PLANTAS TROPICALES S.A.S  
COLOMBIANA KIMBERLY  INCOLCAR  
COLOMBINA S.A. INDUSTRIAS DE HARINAS TULUA SAS  
COLSNACKS S.A.S  LA ALSACIA S.A.S  
COMERCIALIZADORA PRACTIMAX S.A  LABORATORIOS SUDAMERICANOS S.A.  
DETERGENTES MEGAMARKET S.A.S  
DIANA COORPORACION ORGANIZACION CARDENAS S.A.S  
DRYPERS ORLANDO ARTEAGA CASTAÑO  
GRASCO PATRICIA ELENA CARDONA RIVERA  
HARINERA DEL VALLE S.A. PLACECOL S.A.  
HENKEL  PRODUCTOS DE ASEO LIMPISSIMO S.A.S  
INDUSTRIAS FROTEX  QBCO S.A.S  
INDUSTRIAS FRULLE  SELLOPACK S.A.S  
INGENIO DEL CAUCA S.A.S SOBERANA  
JOHN RESTREPO A. Y CIA. S.A. SOBERANA S.A.S  
JOHNSON & JOHNSON TECNOLOGIAS ALIMENTICIAS S.A.S  
LA INTEGRIDAD 
LA INTEGRIDAD S.A.S  
                                               
 
53 Fuente: Elaboración propia con información proporcionada por la Comercializadora Mercaldas 
S.A. 
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LABORATORIO FRANCO COLOMBIANO  
LABORATORIO MARIA SALOME  
MONDELEZ COLOMBIA S.A.S 
NATIVE FOODS S.A.S  
NESTLE DE COLOMBIA S.A. 
ORGANIZACION ROA FLORHUILA S.A 
PAPELES NACIONALES 




QUALA S.A.  
RIOPAILA CASTILLA S.A 
SUCESORES DE JOSE JESUS RESTREPO  
 
 
 
